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За последние 15–20 лет в странах бывшего СССР произошли 
разительные перемены в отношении к конкуренции и конкуренто-
способности или к концепции (феномену) «конкуренция – конку-
рентоспособность». Ещё сравнительно недавно в условиях плано-
вой экономики (супермонополизма) в этих странах чаще всего речь 
шла о социалистическом соревновании. В условиях супермонопо-
лизма не было не только оснований для конкуренции, но и потен-
циальных конкурентов, а потребители в таких условиях вынужде-
ны были быть сговорчивыми и непритязательными. Ситуация для 
них не менялась, даже если производителей становилось несколь-
ко: действовали или министерские указание, или ведомственные 
разнарядки, или фактический (в условиях игнорирования прав по-
требителей и отсутствия антимонопольного законодательства) сго-
вор производителей. Более того, монополизм, происходящий 
«сверху вниз», вызывал у самих производителей образование об-
ратного монополизма«снизу вверх» в области информационного 
обеспечения. Он проявлялся во всевозможных примерах и коррек-
тировках, направленных на сокрытие истинного состояния дел, и, 
что особенно важно, более потенциальных возможностей. При 
этом монополизм охватывал все области и сферы, опускаясь непо-
средственно до отдельного рабочего, когда вследствие отсутствия 
рынка рабочей силы (так называемого дефицита рабочей силы) 
производитель самостоятельно устанавливал не только размеры 
зарплаты и меру труда, но и уровень дисциплины, а в некоторых 
случаях и весь комплекс указанного. Таким образом, феномен 
«конкуренция – конкурентоспособность» был «уделом» стран «за-
гнивающего Запада», воспринимался как порождение буржуазного 
общества, целиком состоящего на службе эксплуататоров. И только 
в конце 80-х годов ХХ века в ряду новых терминов, дышащих 
«ветром перемен», таких как «бизнес», «менеджмент», «марке-
тинг», появились понятия «конкуренция», «конкурентоспособ-
ность», «конкурентные стратегии» и т. п. Умение оперировать по-
добной терминологией, личная причастность к ней становится при-
знаком респектабельного бизнеса. Новые термины нашли отраже-
ние в учебниках и книгах, появившихся в начале 90-х годов. В этой 
связи нельзя не оценить усилия и активность пионеров пропаганды 
новых подходов к концепции «конкуренция и конкурентоспособ-
ность» из стран бывшего СССР Г. Азоева, И. Герчиковой, Ю. Горя-
чевой, Д. Львова, Ю. Рюбина, Р. Фатхутдинова, А. Юданова, Е. Го-
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лубкова, Н. Калюжного, И. Лифица, В. Хруцкого, а позже 
О. Андреева, А. Кулешова, А. Головачёва и С. Горбацевича. 
Тем не менее в странах бывшего СССР продолжало домини-
ровать поверхностное восприятие концепции «конкуренция – кон-
курентоспособность», так как в большинстве отечественных изда-
ний отражён был только иностранный опыт. И всё же объективные 
перемены, происшедшие в жизни стран бывшего СССР, сделали 
своё дело. Хотя и очень болезненно, страны расстались с много-
летней традицией всеохватного дефицита, потребители перестали 
«заискивать» перед производителями. С маркетинговой точки зре-
ния рынок продавца уступил свои позиции рынку потребителя. 
Современное внешнее окружение в условиях мирового финан-
сово-экономического кризиса вносит коренные изменения в фор-
мирование рыночных отношений, оказывает существенное влияние 
на развитие феномена «конкуренция – конкурентоспособность» в 
странах бывшего СССР. Уже ни у кого не вызывает сомнений то, 
что в современных условиях величие страны определяется не толь-
ко размером её территории, богатством природных ресурсов, мо-
щью армии, но и конкурентоспособностью производимой продук-
ции (товаров, работ и услуг). Эта категория является фундаментом 
качества жизни – меры достоинства нации. Повышение конкурен-
тоспособности предприятия – залог повышения конкурентоспособ-
ности страны. В понятие «конкурентоспособность предприятия» 
вкладывается его способность выпускать конкурентоспособную на 
конкретном рынке продукцию, её преимущество по отношению к 
продукции других предприятий данной отрасли внутри страны или 
за её пределами. В масштабе страны конкурентоспособность озна-
чает эффективную интеграцию в мировое хозяйство, соответству-
ющее функционирование всех её структур для обеспечения сувере-
нитета и высокого качества жизни населения. 
Основные причины низкой конкурентоспособности стран 
бывшего СССР в значительной степени связаны с ошибками пере-
ходного периода, несовершенством стратегического управления, 
законодательной базы и системы образования. 
В результате исследований в развитых странах, а также в Рос-
сийской Федерации и в некоторых странах СНГ установлено, что 
важнейшим фактором улучшения эффективности использования 
потенциала любых объектов является повышение конкурентоспо-
собности (гибкости) управленческих решений, которые, как прави-
ло, разрабатываются экономистами и менеджерами. 
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Современные зарубежные предприятия живут по законам но-
вой экономики, экономики знаний, качественных информационных 
процессов, обеспечивающих конкурентоспособность выпускаемой 
продукции. Поэтому в странах СНГ необходимо решать проблемы 
не только переходной экономики, новой экономики, но и кризис-
ной и посткризисной ситуации. 
Если согласиться с положением, что качество продукции и её 
цена (в сочетании с затратами на эксплуатацию, а также качеством 
сервиса и рекламы) являются главными факторами конкурентоспо-
собности (с этим уже никто не спорит), то почему подсистемами 
(качеством, ценой) управляют, а системой (то есть конкурентоспо-
собностью) – нет? По управлению качеством в мире издано доста-
точно большое количество (сотни, тысячи) книг, а по управлению 
конкурентоспособностью – единицы. По системам качества про-
дукции и сертификации действуют международные стандарты, 
множество технических нормативных правовых актов разного 
уровня иерархии, готовят специалистов, издают учебники и т. д., а 
по управлению конкурентоспособностью подобных разработок 
крайне недостаточно, хотя фактор «качество» определяет конку-
рентоспособность продукции только на 30–40%. 
В книге «Конкурентоспособность фирмы» раскрывается си-
стемный подход к концепции «конкуренция – конкурентоспособ-
ность» и четыре уровня представления: терминологический, мето-
дологический, инструментальный и прикладной. В первой главе 
рассматриваются виды основных объектов, сущность понятий кон-
куренции и конкурентоспособности, стратегии поведения предпри-
ятия на конкурентоспособном рынке, во второй – освещены вопро-
сы общей структуры системы обеспечения конкурентоспособности 
и управления конкурентоспособностью, а также структуры внеш-
него окружения. В третьей – конкурентные преимущества объектов 
разного уровня, современные подходы к их формированию. В чет-
вёртой главе представлены основы оценки конкурентоспособности 
объектов, необходимые требования, исходные данные для её осу-
ществления. В пятой, шестой и седьмой главах рассмотрены эле-
менты внутреннего содержания подсистемы научного сопровожде-
ния системы конкурентоспособности: основные законы экономики, 
законы организации производства, научные подходы, принципы и 
методы обеспечения конкурентоспособности и управления конку-
рентоспособностью предприятий. В восьмой, девятой, десятой и 
одиннадцатой главах дано описание целевой, обеспечивающей, 
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управляемой и управляющей подсистем системы конкурентоспо-
собности. В приложениях раскрывается механизм повышения кон-
курентоспособности путём разработки конкретных систем приме-
нительно к рассматриваемым объектам.  
В учебном пособии учтены изменения, обусловленные по-
следними законодательными актами в рассматриваемой области. 
Оно входит в единый учебно-методический комплекс по вопросам 
обеспечения конкурентоспособности и управления конкурентоспо-
собностью предприятий и других объектов. 
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РАЗДЕЛ 1 
СУЩНОСТЬ КОНЦЕПЦИИ  
«КОНКУРЕНЦИЯ – КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ» 
ГЛАВА 1 
ОСНОВЫ ТЕОРИИ КОНКУРЕНЦИИ И 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
1.1. Виды основных рассматриваемых объектов. 
1.2. Жизненные циклы объектов. 
1.3. Сущность понятия «конкуренция». 
1.4. Сущность понятия «конкурентоспособность». 
1.5. Стратегия поведения предприятия на рынке . 
1.1. В И ДЫ  ОС Н ОВ Н Ы Х  РАС С М АТ РИ В АЕ М Ы Х  ОБ Ъ Е К Т ОВ  
Необходимым условием развития и успешного функциониро-
вания отечественных предприятий в современных условиях внеш-
него окружения, проявляющихся прежде всего в значительном 
обострении борьбы между субъектами хозяйствования за сегменты 
рынка, является их конкурентоспособность (Ксп). В сложившейся 
ситуации проблема обеспечения конкурентоспособности становит-
ся приоритетной задачей. Для организации работ по повышению 
конкурентоспособности определим рассматриваемые объекты. 
Рассматриваемая проблема охватывает всю «гамму» социально-
экономических, производственных и технических систем (рису-
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Рисунок 1.1 – Основные категории объектов исследования 
Система (греч. systema – целое, составленное из частей соеди-
нение) – множество элементов, находящихся в отношениях и свя-
зях друг с другом, образующих определённую целостность, един-
ство [7, 55]. 
К социально-экономическим системам относятся предприя-
тия и организации разных отраслей инфраструктуры региона (сель-
ского поселения, посёлка городского типа, города, области, края) и 
страны, выполняющие функции законодательной и исполнительной 
власти, охраны окружающей природной среды, образования, науки, 
культуры, здравоохранения, осуществляющие финансовые и рыноч-
ные услуги, услуги транспорта, торговли, бытового обслуживания и 
др. 
К производственным системам относятся предприятия (ор-
ганизации, фирмы, объединения, компании, корпорации, общества 
и т. п.) любой формы собственности и любой организационно-
правовой формы, производящие сырьё, материалы, энергию, про-
мышленную, сельскохозяйственную, строительную, полиграфиче-
скую и другие виды продукции. 
В категорию технических систем включаются машины, обо-
рудование, комплексы и другие виды сложной машиностроитель-
ной продукции, самостоятельно выполняющие производственные 
функции или удовлетворяющие личные потребности, например, 
угольный комбайн для добычи подземных ископаемых, турбогене-
ратор, электровоз, автомобиль, самолёт, холодильник, телевизор и 
т. д. В состав технической системы рекомендуется также включать 
различные виды сооружений и оборудования, без которых не может 
функционировать системообразующая машина или комплекс: 
например, самолёт не сможет выполнить свои функции, давать по-
лезный эффект без всех наземных сооружений, оборудования и пер-
сонала, средств воздушного сопровождения и т. п. В этом случае ка-
чество технической системы в равной мере определяется качеством 
самолёта и качеством её любого компонента технического, инфор-
мационного, материального, кадрового, правового обеспечения 
функционирования. 
В одной работе невозможно подробно рассмотреть особенно-
сти конкурентных преимуществ и измерения конкурентоспособно-
сти перечисленных объектов. С учётом функционального назначе-
ния и иерархичности они укрупнённо могут быть объединены в 
шесть групп (рисунок 1.2): персонал, продукция (непосредственно 
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продукция, товары, работы, услуги), предприятие, отрасль, регион, 
страна. 
Рисунок 1.2 – Место предприятия в иерархии объектов 
исследования 
Для более глубокого выявления сущности и предметного со-
держания указанных категорий рассмотрим их наиболее характер-
ные аспекты[42, 55]. 
Персонал. Основные рассматриваемые категории персонала: 
рабочий и служащий, а в категории служащих – руководители, 
специалисты и технические исполнители. В данном случае мы не 
акцентируем внимание на таком объекте, как личность. Личность 
(личности) – без сомнения, самый щепетильный объект. Причём 
речь может идти как о довольно масштабном рынке трудовых ре-
сурсов и вакансий, так и о штучном «товаре» – выдающихся лич-
ностях и коллективах в таких сферах, как политика, культура и ис-
кусство, наука, образование, медицина, спорт и др. 
Продукция. Для упрощения последующего изложения под 
обобщённым понятием «продукция» мы понимаем непосредствен-
но продукцию, товары, работы, услуги. Непосредственно продук-
ция– это результат производства (деятельности), представленный в 
материально-вещественной форме и предназначенный для даль-
нейшего использования в хозяйственных и иных целях. Понятие 
относится к сфере производства и означает только потенциальные 
свойства продукции. Товар – объект гражданских прав (в том чис-
ле работа, услуга, включая финансовую), предназначенный для 
продажи, обмена или иного введения в оборот. Товар – продукция 
труда, который удовлетворяет определённым потребностям чело-
века через рынок. До момента попадания на рынок всё, что произ-
водит предприятие, – это продукция, после осуществления покуп-








Материальные товары – товары, которые можно потрогать, 
разобрать на части и т. д.Подразделяются на товары индивидуаль-
ного потребления, производственного назначения и товары для 
государственных, социальных нужд. Каждая категория объектов 
имеет свои особенности, как и соответствующие виды рынков. Ры-
нок товаров индивидуального потребления состоит из множества 
потребителей, которые не являются профессионалами и к тому же 
не всегда способны дать предварительную оценку качества товара, 
особенно если это сложное техническое изделие. На рынке товаров 
производственного назначения клиентов меньше, они более про-
фессиональны, организованны, тяготеют к постоянным связям. Ры-
нок товаров для государственного назначения и социальных 
нужд – это рынок для бюджетных сфер деятельности. Он действует 
с теми же товарами от имени социальных институтов по заказам 
органов государственной власти и местного самоуправления, спо-
собствует созданию и распределению социальных благ. Высока за-
висимость этого рынка от органов власти, политической конъюнк-
туры, в той или иной степени он подвержен коррупции. 
Услуги (бытовые, производственные, финансовые, транс-
порта и связи, социальные, интеллектуальные) в отличие от мате-
риальных товаров, нематериальны: их невозможно перед приобре-
тением пощупать. Они не постоянны по качеству, поскольку зави-
сят от конкретного исполнителя и трудно поддаются стандартиза-
ции. Их нельзя заготовить заранее и складировать в ожидании се-
зонного роста спроса. 
Более подробно остановимся на продукции производственного 
назначения или продукции для производства. 
Продукция производственного назначения. На рынке про-
дукции для производства, именуемом также «промышленным рын-
ком», «деловым рынком» или рынком «бизнес для бизнеса», потре-
бителями выступают предприятия, приобретающие продукцию для 
использования в своём производстве, которая затем продаётся, сда-
ётся в аренду и поставляется другим потребителям. К основным 
отраслям этого рынка относятся: сельское, лесное и рыбное хозяй-
ство, горнодобывающая промышленность, обрабатывающая про-
мышленность, строительство, транспорт и связь, коммунальное хо-
зяйство, банковское, финансовое и страховое дело, сфера услуг. 
Участниками этого рынка являются как коммерческие предприя-
тия, так и государственные и общественные бесприбыльные учре-
ждения, нуждающиеся в тех или иных видах продукции в виде ис-
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ходных элементов для дальнейшего производства товаров и услуг, 
а также для собственного использования. 
Категории продукции для производства. В соответствии с до-
кументами статистики наиболее традиционной стран СНГ является 




 машины и оборудование; 
 транспортные средства; 
 производственный инструмент и хозяйственный инвентарь; 
 рабочий и производственный скот; 
 многолетние насаждения; 
 прочие основные фонды. 
В стандарте системы национальных счетов, в соответствии с 
рекомендациями Статистической комиссии ООН, даётся несколько 
иная трактовка основных фондов [42]. Во-первых, в классификации 
ООН основные фонды отражаются по группе «нефинансовые акти-
вы» в подгруппе «произведённые активы»; во-вторых, соответ-
ственно претерпело изменение содержание понятия «основные 
фонды»: они представляют произведённые активы, неоднократно 
или постоянно используемые для производства товаров и оказания 
рыночных и нерыночных услуг и функционирующие в течение 
длительного времени (не менее одного года). 
Используются и другие подходы, например, следующая клас-
сификация продукции производственно-технического назначения: 
A. Материалы и детали, полностью используемые в произ-
водстве: 
 сырьё – продукты сельского хозяйства; 
 полуфабрикаты и детали. 
Б. Капитальное оборудование, входящее в готовый продукт 
частично: 
 стационарные сооружения; 
 вспомогательное оборудование. 
B. Вспомогательные материалы и услуги, не входящие в из-
готовленный продукт: 
 вспомогательные материалы (покупают с минимальной за-
тратой усилий, обычно через посредников); 
 деловые услуги: услуги по техническому обслуживанию и 
ремонту; услуги консультативного характера. 
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Сельскохозяйственное сырьё(например, сахарная свёкла, хло-
пок, фрукты, овощи, пшеница и др., а также продукция животно-
водства) для основного производства продаётся предприятиям пер-
вичной обработки согласно заранее определённым характеристи-
кам и образцам и составляет предмет биржевых закупок для стра-
тегического назначения (например, сахар). 
Полуфабрикаты – (например, профильные металлы, ткани, 
пластмассовые смолы, пряжа, цемент и т. п.) имеют широкий диа-
пазон использования, продаются непосредственно крупным потре-
бителям и через оптовиков большому числу перерабатывающих 
предприятий. 
Детали производятся и потребляются в широком ассортимен-
те и классифицируются на простейшие, которые невозможно разо-
брать(винты, болты, гвозди) и сложные (подшипники, коробки 
скоростей). Также выделяются: стандартные детали (винты, бол-
ты), которые могут быть использованы в любой отрасли; специали-
зированные детали, предназначенные для определённой отрасли 
(фары для автомобилей); сложные узлы и комплексы. Все детали 
продаются в качестве комплектующих изделий как непосредствен-
но предприятию-потребителю, так и при посредничестве оптови-
ков. 
Стационарные сооружения – строения (производственные, 
ремонтные и административные здания) и стационарное оборудо-
вание (подъёмные краны, штамповочные прессы, центрифуги, про-
катные станы). 
Вспомогательное оборудование – небольшие станки, оборудо-
вание для погрузочно-разгрузочных работ, офисное оборудование, 
мебель, ручной инструмент и т. д. 
Вспомогательные материалы –эксплуатационные материалы 
горюче-смазочные материалы, канцелярские товары для офисов) 
или товары повседневного пользования (моющие средства, краски). 
Деловые услуги – услуги по техническому обслуживанию и ре-
монту (уборка помещений, ремонт оборудования), транспортные, 
банковские, страховые, консультационные, внедренческие услуги. 
Потенциальные потребители подобных услуг – подавляющее 
большинство предприятий; руководители их получают компетент-
ное решение, которое сами найти не в состоянии и которое обо-
шлось бы им очень дорого, если бы подобные службы имелись на 
самих предприятиях. 
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В постиндустриальном обществе, с учётом резкого повышения 
роли интеллектуального капитала предприятий, а также роли услуг, 
сервиса, товары и услуги производственного потребления могут 
быть классифицированы по следующим категориям [42]: 
 инфраструктура и услуги по наладке процессов, которые де-
лают возможными бизнес-процессы компании, такие как компью-
теры, сети и производственное оборудование; 
 информационное, проектное и программное обеспечение 
управления, экономики, маркетинга и производства; 
 дополнительное оборудование, которое играет служебную 
роль в основной деятельности компании, например, огнетушители, 
охранная сигнализация и знаки выхода; 
 составляющие детали и сборочные узлы, которые входят в 
предложение значительно большей ценности (например, свечи зажи-
гания, используемые в двигателе автомобиля, и автоматические 
внутренние сборочные узлы, включённые в состав транспортного 
средства; 
 материалы, которые невозможно определить как детали, но 
которые участвуют в процессе производства (например, такие ма-
териалы, как резина и пластмасса, применяемые при изготовлении 
пластиковых игрушек и водопроводных труб); 
 сырьё, которое входит в состав компонентов, подвергающих-
ся трансформации в процессе производства (например, ингредиен-
ты для фармацевтической и химической промышленности); 
 сменные блоки расходных материалов, такие как оборудова-
ние для ухода, ремонта и реконструкции, используемое при произ-
водственных операциях для обеспечения продолжительной дея-
тельности завода, и упаковка; 
 услуги, поставляемые предприятиям, включая меры по 
охране окружающей среды и расчётные услуги. 
Предприятие как объект исследований 
Предприятия (организации) как категорию рассматриваемых 
объектов можно подразделить на проектируемые и действующие. 
Речь может идти об организационных структурах и моделях, пра-
вах, льготах и других атрибутах предприятия. Весомый компонент 
предприятия– её основные фонды и оборотные средства. Именно 
они выступают основным объектом внимания в ходе приватизации, 
залоговых и других аукционов, иных форм изменения формы соб-
ственности и конкретного собственника. Следует обязательно учи-
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тывать и такой объект, как интеллектуальный капитал, в частно-
сти имидж предприятия в среде государственного управления, биз-
неса, на рынке и в целом в общественном мнении. Именно имидж 
предприятия может радикально повлиять на рыночную оценку ос-
новных фондов. Имидж символизируется товарным (фирменным, 
торговым) знаком или знаком обслуживания предприятия, вопло-
щается в бренды. Не случайно право собственности на такой знак 
может быть продано по цене, существенно превышающей стои-
мость основных фондов. 
В данном издании понятие «организация» – это действие по 
упорядочению того или иного объекта. Как объект исследования 
понятие«организация» применяется в случаях, когда целью дея-
тельности является получение прибыли (коммерческие организа-
ции), а также при решении социальных и других задач, не связан-
ных с получением прибыли (некоммерческие). В последних учеб-
ных и методических источниках понятие «предприятие» равно-
значно понятию «организация», которое применяется в большин-
стве нормативных документов. Широкое распространение получает 
также термин (объект) «фирма», который часто трактуется как 
«предприятие», что обусловлено эволюцией предприятия и проис-
ходящих институциональных изменений в существующих услови-
ях [38, 45]. 
1.2. ЖИЗНЕННЫЕ ЦИКЛЫ ОБЪЕКТОВ 
Для уяснения сущности рассматриваемых в последующем 
процессов представляется целесообразным определиться с жизнен-
ными циклами рассматриваемых объектов: персонала, продукции, 
товара и предприятия (фирмы). 
Жизненный цикл персонала 
Персонал – это граждане, семьи, а уже затем рабочие, служа-
щие, менеджеры и руководители. Применительно к категории 
«граждане»определим подходы к определению их жизненного цик-
ла [42]. 
Содержательный подход. Граждане делятся на группы, воз-
растные границы которых определены нечётко и могут пересе-
каться: 
 «младенцы» – от 1 до 3 лет; 
 «дети» – от 1 до 16–18 лет; 
 «школьники» – от 6 до 16–18 лет; 
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 «тинэйджеры» – от 13 до 19 лет; 
 «студенты» – от16 до 30 лет; 
 «молодёжь» – от 15 до 39; 
 «трудоспособные» – от 16 или 18 лет до 55 или 60 лет; 
 «взрослые» – от 16 до 60 лет; 
 «средних лет» – от 25 до 75 лет; 
 «пожилые» – от до 70 лет; 
 «пенсионеры»: от 55–60 лет; 
 «старики» – от 70–85. 
Классический подход. Жизнь человека можно разделить на се-
милетние интервалы, каждому из которых предписывались опреде-
лённые задачи и достижения: 
 «младенчество» – до 7 лет; 
 «детство» – от 7 до 14 лет; 
 «юность» – от 14 до 21 года; 
 «молодость» – от21 до 28 лет; 
 «расцвет» – от 28 до 35 лет; 
 «средний возраст» – от 35 до 42 лет; 
 «зрелость» – от 42 до 49 лет; 
 «опыт» – от 49 до 56 лет; 
 «старость» – от 56 до63 лет; 
 «мудрость» – от 63 до70 лет. 
Жизненный цикл продукции 
В отечественной и зарубежной литературе по маркетингу, 
конкурентоспособности и управлению качеством используют по-
нятие «жизненный цикл продукции» (ЖЦП) и понятие «жизненный 
цикл товара»(ЖЦТ) [1, 8, 11 ,17, 27]. 
ЖЦП широко используется при создании систем менеджмента 
качества (СМК).Требования к СМК дополняют технические требо-
вания к продукции. Фундаментальным понятием в учении о СМК 
является понятие жизненного цикла продукции. 
ЖЦП представляет совокупность взаимосвязанных процессов 
изменения состояния продукции от её создании и использовании до 
утилизации. Существует также понятие этапа ЖЦП – условно вы-
деляемой его части, который характеризуется спецификой произ-
водимых на этом этапе работ и конечными результатами. 
Неразрывность этапов ЖЦП позволила исследователям про-
блемы качества создать модель обеспечения качества в виде непре-
рывной цепи (окружности), составляющими которой служат от-
дельные этапы ЖЦП (рисунок 1.3). Эту модель раньше называли 
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«петлей качества», а в последних версиях ИСО 9000 – «процесса-
ми ЖЦП». Важнейшее требование к СМК состоит в том, что 
управление качеством должно охватывать все этапы (процессы) 
ЖЦП. 
На этапе «маркетинг» в СМК осуществляется поиск и выбор 
целевого рынка, установление требований к качеству продукции, 
определение потребности в ней, ёмкость рынка, составление по-
дробной характеристики потребителей данного рыночного сегмен-
та. Маркетинг обеспечивает постоянную обратную связь с потре-
бителями, помогает своевременно принимать необходимые реше-
ния в области качества, конкретизировать назначение последую-
щих десяти этапов «петли качества» (рисунок 1.3). 
Рисунок 1.3 – Процессы (этапы) жизненного цикла продукции  
в системе менеджмента качества 
 
При проектировании и разработке обеспечивается соответ-
ствие проекта техническому заданию (договору, стандарту), согла-
сованность интересов конструкторских, технологических и других 
подразделений предприятия-изготовителя продукции, эффектив-
ность затрат на стадии разработки новой продукции. На этапе 
подготовки и разработки производственных процессов осу-
ществляется реализация принципа комплексности, что обеспечива-
ет готовность предприятия к моменту начала (пуска) производства. 
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На этапе материально-технического снабжения разрабатывает-
ся долгосрочная программа действий по повышению качество сы-
рья, материалов, комплектующих изделий. На этапе производ-
ства объектами управления, проверки и оценки являются все эле-
менты производственных процессов: технологическое оборудова-
ние, технологическая оснастка, рабочий инструмент, средства из-
мерения и контроля, технологические процессы, кадры, материалы 
и комплектующие изделия, вспомогательные материалы, техниче-
ские нормативно-правовые акты, энергоресурсы, окружающая сре-
да, программное обеспечение, организация работы с дефектной 
продукцией и т. д. На этапе контроля и проведения испытаний 
обеспечивается возможность выявления любых дефектов, опера-
тивный анализ информации о несоответствующей продукции, де-
фектах и их причинах. Продукция, прошедшая этап контроля и ис-
пытаний и предназначенная для продажи, становится товаром. На 
этапах упаковки и хранения разрабатываются соответствующие 
требования по сохранению качества продукции, которые отража-
ются в технических нормативных правовых актах (ТНПА) или в 
условиях договора (контракта). Процедуры, обеспечивающие мар-
кировку, упаковку, транспортировку, хранение, погрузочно-разгру-
зочные работы, направлены на создание условий для максимально 
возможного сохранения полученного качества продукции. На эта-
пах реализации и распределения продукции разрабатываются тре-
бования по сохранению стабильного качества, инструкции по при-
менению и техническому обслуживанию продукции. Идентифици-
руются все виды продукции, разрабатываются, документируются и 
внедряются процедуры, предотвращающие отгрузку продукции с 
ухудшенными характеристиками. 
Процессы (инструкции) монтажа и эксплуатации предпо-
лагают документирование предостережений, способствующих пра-
вильному выполнению монтажных работ и эксплуатации. 
Процессы (инструкции) обслуживания – это постоянное 
наблюдение за контрольно-измерительной аппаратурой и испыта-
тельным оборудованием, используемым на месте установки и экс-
плуатации реализуемой продукции; разработка документации по 
сборке и монтажу, пусконаладочным работам, эксплуатации; си-
стема раннего обнаружения случаев отказа или недостатков про-
дукции, обеспечивающая оперативное проведение корректирую-
щих воздействий. 
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Большое внимание уделяется также послепродажному и сер-
висному обслуживанию. Сервисные службы, имеющие прямые 
контакты с конечными потребителями, являются ценнейшими ис-
точниками информации для маркетинговых исследований, изуче-
ния требований и запросов потребителей, выявления слабых сторон 
и дефектов, вызывающих основные нарекания у потребителя, для 
аккумулирования идей новых моделей и видов продукции. 
Процесс утилизации после использования осуществляется в 
соответствии с разработанными требованиями и нормами. Однако 
этапом утилизации не заканчивается деятельность предприятия. 
При приближении к указанному сроку, а практически ещё раньше 
предприятие начинает изучать предполагаемые, а также уточнять 
текущие потребности и после маркетинговой деятельности присту-
пает к проектированию новой продукции. Так возникает новый ви-
ток деятельности в области качества – от этапа маркетинга до этапа 
утилизации и т. д. В соответствии со стандартами ИСО организа-
ция работ в СМК должна способствовать созданию необходимых 
условий для выполнения этапов «петли качества» последовательно, 
в запланированные сроки и с высокой эффективностью. 
Жизненный цикл товара 
Жизненный цикл товара (ЖЦТ) –широко используемое марке-
тинговое понятие. В первую очередь это относится к периоду су-
ществования данного товара на рынке – от его появления до исчез-
новения [2, 17, 27, 40]. Жизненный цикл состоит из четырёх клас-
сических стадий (рисунок 1.4): 
 зарождение (внедрение), 
 развитие (рост), 
 зрелость, 
 упадок (спад). 
На стадии зарождения ЖЦТ объёмы производства товара, 
его реализация происходят очень медленно. Товар новый, поэтому 
возникают трудности и с производством, и с реализацией. Рынок 
относится к появлению новых товаров весьма сдержанно, насторо-
женно. Спрос на такие товары мал, производство не отлажено, 
много дефектов, большие затраты на рекламу, каналы товародви-
жения только формируются и т. д. 
На стадии развития темпы продаж резко увеличиваются, так 
как товар потребителями принят, интерес к нему растёт, производ-
ство и реклама отлажены, помехи устранены, каналы товародвиже-
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ния сформированы. На этой стадии затраты производства на мо-
дернизацию могут достигать 50–60% от общих затрат на производ-
ство данной продукции. 
 
Рисунок 1.4 – Динамика основных экономических показателей в 
течение жизненного цикла товара 
Стадия зрелости характеризуется относительной стабильно-
стью: большинство потребителей уже сделали свой выбор в пользу 
данного товара, рынок насыщен товаром, темпы продаж начинают 
заметно снижаться. Руководство предприятия стремится вести 
главным образом ценовую конкуренцию, создавая систему цено-
вых скидок, вводя различные льготы при повторных или неодно-
кратных покупках, снижая продажную цену, заметно улучшая сер-
вис и т. д. 
Стадия упадка (спада)характеризуется резким сокращением 
объёма производимого товара. Рынок «устал» от данного товара, 
появляются свежие, новые модернизированные виды товаров, кон-
курировать с которыми становится трудно. По сути, идёт борьба за 
каждого потребителя. Но постепенно предприятие вынуждено 
свёртывать своё производство: смена товара неизбежна. 
Концепция ЖЦТ имеет непреходящее значение в производ-
ственно-сбытовой деятельности любого производителя материаль-
ных и духовных благ. Главное – научиться следить за развитием 
каждой стадии ЖЦТ, уметь предвидеть окончание одной и зарож-
дение последующей стадии. Наибольшую опасность представляет 
стадия стабилизации и момент её перехода в стадию упадка. Здесь 
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го коллектива специалистов по маркетингу, их опыт и профессио-
нальная интуиция. 
Необходимо учитывать то, что современное производство ди-
версифицировано, то есть выпускается много разных видов това-
ров, которые реализуются на многих рынках с разной степенью 
успешности. Можно легко представить себе весь объём работы 
службы маркетинга на таком предприятии. Ведь приходится соби-
рать и обрабатывать сведения, относящиеся к реализации массы 
товаров на рынках многих стран! Затем необходимо принять ряд 
мер: переместить товары на рынки, где спрос на них ещё не упал; 
сократить объём производства, который продиктован рыночной 
конъюнктурой; создать необходимый запас для ремонтных опера-
ций и т. д. 
Следует также помнить, что ЖЦТ подвержены действию мно-
жества побочных факторов: решения правительства, расстановка 
политических сил в стране, состояние международных связей, кон-
курентная борьба на мировых рынках, степень напряжённости ко-
торой все время растёт, и многое другое. 
Современный производитель должен учитывать, что [8, 17, 25, 
40]: 
 разработка новых товаров (новых их поколений) должна 
происходить в недрах ещё благополучных стадий ЖЦТ. Если не 
делать этого своевременно, не исключено, что это сделает конку-
рент. Поэтому разработка новых видов товара на перспективу 
должна стать законом любого производства и найти своё достойное 
место в конкурентной стратегии товаров и услуг производителя; 
 новый товар должен не только обладать более высокими по-
требительскими свойствами, но и должен быть рассчитан на более 
массового потребителя. Для этого производителю надо постоянно 
продумывать вопросы, связанные с созданием модификаций това-
ра, с учётом вкуса потребителей, их доходов, привычек и т. д. Си-
стема реализации товаров обязана оперативно поспевать за всеми 
этими изменениями – и в рекламе, и в сбыте, и в сервисе, и в уточ-
нении категорий самого потребителя. 
После ухода с рынка товар нередко продолжает свою жизнь. 
И здесь возникают проблемы, решение которых также часто ло-
жится на плечи производителей. Что делать с уже отслужившими 
свой срок видами товаров, особенно производственного назначения 
(например, пластиковая упаковка, которая не разлагается)? Как по-
высить общую культуру населения, которое начинает работать с 
технически и технологически сложными видами товаров, требую-
щими очень внимательного обращения? Как поступать, если силь-
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нодействующие, биологически активные вещества, особенно гор-
мональные препараты, требуют особых мер предосторожности? 
В международном масштабе жизненный цикл товара состоит, 
как правило, из шести стадий [40, 50].Объединив эти стадии по са-
мым существенным признакам, представим их в виде схемы (рису-
нок 1.5). 
Первая стадия 
Товар индивидуализированный, конкуренции нет Рынок страны А 
Вторая стадия 
Товар стандартный, конкуренция обострена Рынок страны А 
Третья стадия 
Экспорт товара в страну В, товар индивидуализирован-
ный, конкуренции нет 
Рынок страны В 
Четвёртая стадия 
Экспорт товара в страну В, товар стандартный, конку-
ренция обострена 
Рынок страны В 
Пятая стадия 
Прямые инвестиции, производство в стране В Рынок страны В 
Шестая стадия 
Производство в стране В, вывоз товара в страну А, вывоз 
товара в другие страны 
Рынок страны А,  
страны В и др. 
Рисунок 1.5 – Стадии международного жизненного цикла товара 
Международный жизненный цикл товара представляет страте-
гическую модель (маршрут) движения товара предприятий, кото-
рые занимаются внешнеэкономической деятельностью. Полный 
жизненный цикл в международном масштабе у многих зарубежных 
фирм проходят, как правило, виды товаров трудоёмких, материало-
ёмких и энергоёмких отраслей или производств, загрязняющих 
окружающую среду. 
Существует и такое понятие, как кумулятивный (совокупный) 
жизненный цикл товаров[40, 63, 64].Это жизненный цикл не от-
дельного товара, а параметрического ряда данного товара. Именно 
он становится основой для кумулятивного жизненного цикла, то 
есть суммарной продажи этого товара как на внутреннем, так и на 
внешнем рынке одновременно. Такой метод позволяет предприяти-
ям повышать объём продаж и обеспечивать поступательное их раз-
витие. 
Взаимодействие процессов (этапов) жизненного цикла 
продукции и жизненного цикла товара  
Эффективная маркетинговая деятельность отечественных 
предприятий в условиях инновационного развития невозможна без 
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использования однозначной (сопоставимой и совместимой) кон-
структорской, технологической и экономической информации на 
всех этапах жизненного цикла объектов. 
С переходом к рыночной экономике промышленная продукция 
стала жить как бы в двух измерениях: с одной стороны, как при-
вычный нам предмет производства и потребления, имеющий опре-
делённый жизненный цикл – от конструкторского замысла до ути-
лизации, с другой – как товар, живущий по особым законам рынка. 
В связи с этим стали использоваться два понятия: жизненный цикл 
продукции (ЖЦП) или изделия и жизненный цикл товара (ЖЦТ). 
ЖЦП представляет процесс, состоящий из ряда этапов (процес-
сов), на которых решаются конкретные задачи в целях создания и 
применения (потребления) продукции (изделий): анализ и исследо-
вание рынка (маркетинг) – научные исследования – проектирование 
(разработка) конструкции – технологическая подготовка производ-
ства – производство (изготовление) – контроль (испытания) – экс-
плуатация (потребление) – сервисное обслуживание и ремонт – ути-
лизация. 
Применительно к ЖЦТ (сравнительно новому понятию, воз-
никшему с появлением маркетинга) принято выделять четыре ос-
новных этапа (или стадии) жизни и развития товара: рост – рас-
цвет – зрелость – уход. Все стадии ЖЦТ напрямую связаны с од-
ной из стадий ЖЦП – эксплуатацией (потреблением), косвенные 
связи наблюдаются и с другими стадиями. 
Однако до сих пор ЖЦП и ЖЦТ сосуществуют в разных обла-
стях экономической науки и деловой практики, причём обособлен-
но друг от друга. Но товар не может появиться на рынке, если он не 
создан, не произведён и не проконтролирован. И только когда ис-
следован рынок, создана и произведена современная, высококаче-
ственная, удобная в эксплуатации и доступная по цене продукция, 
она в процессе продажи на рынке станет товаром с перспективой 
быстрого «расцвета» и длительной эффективной «зрелости». Кроме 
того, следует учесть, что в стадию ЖЦП «эксплуатация» входят 
этапы: техническое обслуживание, текущий ремонт, хранение, 
транспортирование, неразрывно связанные с ЖЦТ. 
Таким образом, ЖЦП и ЖЦТ взаимно дополняют друг друга и 
функционируют совместно. 
Требуется системный, интегральный подход к этим жизненно 
важным сторонам научной и производственно-экономической дея-
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тельности. Причём этого требует не только здравый смысл, но и 
условия существования любого изделия в информационной среде. 
Следует обратить внимание на необходимость интеграции 
этих видов деятельности, особенно в условиях использования ав-
томатизированных систем управления (АСУ) и современных ин-
формационных технологий, в том числе CALS (ИПИ) – технологий 
[55, 56]. 
В схемах, описывающих маркетинговые (логистические) цепи, 
в учебниках и технической литературе приводятся, как правило, 
примеры «снабженческой», «производственной» и «сбытовой дея-
тельности» (закупка и поставка материалов (сырья) и полуфабрика-
тов, хранение в сфере снабжения, хранение сырья, полуфабрикатов; 
производство, распределение и хранение готовой продукции, хра-
нение и отправка в сфере сбыта) (рисунок 1.6). 
 
 
СРПП – система разработки и постановки продукции на производство; 
ЕСМКД – единая система конструкторской документации; 
ЕСТЛ – единая система технологической документации; 
ЕСТПП – единая система программной документации; 
ЕСПД – единая система программной документации; 
ЕСУД – единая система унифицированной документации (экономической); 
ЕСМКК – единая система классификации и кодирования технико-
экономической информации. 
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Рисунок 1.6 – Взаимодействие жизненного циклапродукции и 
жизненного циклатовара, их логистическая поддержка 
Маркетинговая (логистическая) поддержка стадий и этапов 
ЖЦП, ЖЦТ стала активно применяться сравнительно недавно, 
прежде всего в сфере материально-технического снабжения и 
транспортных операций. В настоящее время, на основании имею-
щейся литературы и практической деятельности, можно выделить 
два основных направления применения маркетинга и логистики[2, 
10, 28, 42]. Первое связано с логистикой – функциональным подхо-
дом к движению товара – управление всеми физическими, финан-
совыми и информационными процессами, которые следует выпол-
нить при доставке товаров от поставщика к потребителю. Второе, 
более общее направление, связано с маркетингом – характеризует-
ся тем, что помимо управления процесса движения товаров, как в 
первом случае, в него включают анализ и исследование рынка, ко-
ординацию спроса и предложения на рынке, а также гармонизацию 
интересов участников. 
Жизненный цикл предприятия 
Любое предприятие проходит несколько этапов в своей дея-
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Эти этапы составляют жизненный цикл (ЖЦ) предприятия. В са-
мом общем представлении стадиями (этапами) жизненного цикла 
предприятия являются: зарождение идеи, проектные изыскания, 
проектирование, строительство, освоение мощности, функциони-
рование, развитие, упадок. В сфере современного менеджмента 
существует несколько концептуальных точек зрения на закономер-
ности развития предприятия [1, 5, 8, 11, 22]. 
Профессор Л. Гриннер утверждает, что за время своего суще-
ствования предприятие проходит пять разных фаз развития (рису-
нок 1.7). Каждая из фаз заканчивается революционным кризисом и 
жёстко зависит от предыдущих. Сила организации гораздо в боль-
шей степени зависит от предыдущих решений и усилий, чем от со-
стояния современного внешнего окружения. В этой концепции рас-
сматривается каждая фаза как результат предыдущей и как причина 
для следующей. 
Наибольшее распространение получил маркетинговый подход 
к определению жизненного цикла предприятия. Охарактеризуем 
основные параметры жизненного цикла предприятия [18, 54, 58, 
60]. 
Возникновение связано с необходимостью удовлетворения 
интересов потребителей, поиском и занятием свободной рыночной 
ниши; включает регистрацию, создание предприятия, поиск необ-
ходимых ресурсов для начала деятельности; главная цель на этой 
стадии – выживание. 
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Рисунок1.7 – Фазы роста предприятия (фирмы) 
как функции возраста и развития 
Становление – создание конкурентного преимущества пред-
приятия, инвестиции нужно направить в наиболее значимые эле-
менты, поиск своей ниши на рынке, адаптация к внешним услови-
ям; главная цель – обеспечить быстрый рост и захват части рынка; 
опасность – неправильно распорядиться инвестициями. 
Подъём(развитие) – существенное усиление конкурентоспо-
собности за счёт увеличения спроса на продукцию и её продаж, 
значительные инвестиции в развитие. Но со временем рост замед-
ляется по ряду причин: прибыли привлекли конкурентов, конку-
ренция усилилась, имеющиеся мощности не бесконечны, издержки 
и доходы близки к предельным, необходима реконструкция, значи-
тельные капиталовложения, уровень рентабельности снизился, но 
ещё высок. 
Высшая точка (зрелость) – состояние, когда конкуренция 
максимальная, все силы предприятия максимально напряжены, все 
показатели предельные. Высшую точку развития во многом помо-
гает обеспечить случай. 
Но уже стали заметны отрицательные тенденции, снижается до-
ля рынка, наблюдается отрицательный эффект масштаба производ-
ства. 
Молодой Старый Возраст фирмы 
Большой 
Малый 1. Рост через творчество 
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Спад наступает главным образом вследствие агрессивной по-
литики соперников и усиливающегося старения всех ресурсов. За 
ним может последовать реорганизация (если предприятие изыщет 
необходимые ресурсы, идеи, вовремя займётся их разработкой и 
воплощением) или банкротство. 
Исследователями установлена продолжительность циклов 
спада и подъёма. Так, фаза подъёма в среднем длится три года (от 
одного года до восьми лет), а фаза падения – 2,8 года (от двух до 
двенадцати лет). В странах, где рыночная система уже сложилась, 
соотношение предприятий, находящихся на разных стадиях, при-
близительно одинаково. В странах СНГ высокая доля предприятий, 
находящихся в первых двух фазах (фактически вновь созданные 
предприятия) и в фазе спада вплоть до предбанкротных состояний. 
Стабильно работающих предприятий в фазе зрелости почти нет. 
Возможность существования такого положения объясняется самим 
маркетинговым подходом. Жизненный цикл таких предприятий 
аналогичен нетрадиционным жизненным циклам товара [8, 40, 60]. 
Кризисные ситуации могут возникать на всех стадиях жизнен-
ного цикла предприятия. Причины их разные, однако почти все они 
лежат в области финансово-хозяйственной деятельности предприя-
тия. 
1.3. С У Щ Н ОС Т Ь  П ОН Я Т И Я  «К ОН К У РЕ Н Ц И Я » 
Конкуренция – ключевое понятие в концепции «конкурен-
ция – конкурентоспособность». Она выражает сущность рыночных 
отношений, является стимулом роста и развития всей рыночной 
среды. Без конкуренции даже богатая страна может очень быстро 
снизить темп развития. Отсюда вывод, который сделал весь дело-
вой мир: познавать и применять на практике законы конкуренции 
[11, 4, 11, 18, 40]. 
Для потребителя конкуренция означает или низкие цены, или 
лучшее обслуживание. Для производителя это прежде всего эффек-
тивное, оптимальное распределение ресурсов через спрос, предло-
жение, цену. Для более глубокого выявления сущности предметно-
го содержания данного вопроса целесообразно дать краткую харак-
теристику рынка, рыночной ситуации, научным подходам к рас-
сматриваемой проблеме. 
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Краткая характеристика рынка и рыночных стратегий 
Рынок – это организованная структура, где «встречаются» 
производители материальных благ и услуг – с одной стороны и по-
требители (потребители) этих материальных благ и услуг – с дру-
гой; где в результате взаимодействия спроса (потребителя) и пред-
ложения (производителя) устанавливаются цена продукции и объ-
ём её продаж. С этой позиции самое серьёзное значение имеет ко-
личество потребителей и производителей, а также их соотношение 
и структура связей между ними. Именно это и определяет тип вза-
имодействия спроса и предложения, рыночную ситуацию. 
Рыночная структура определяется числом предприятий и объ-
ёмом их продаж, а также соотношением между количеством потре-
бителей и производителей. Большинство специалистов различают 
четыре классических варианта такого рода рыночных ситуаций, 
получивших в экономической науке общее название «рыночная 
конкуренция». К самой конкуренции эти рыночные ситуации не 
имеют прямого отношения, так как речь идёт о понятиях «совер-
шенная конкуренция», «несовершенная конкуренция», «монопо-
лия», «олигополия» и «монополистическая конкуренция», которые 
охарактеризуем более подробно [1, 8, 50, 58, 63, 64]. 
Совершенная конкуренция. Совершенная конкуренция – тип 
рыночной структуры, когда, с одной стороны, имеет место большое 
количество самостоятельных производителей однородных видов 
продукции, приблизительно равных по своим экономическим воз-
можностям, и масса потребителей этой продукции – с другой сто-
роны. При этом никто из производителей не может лидировать на 
рынке, то есть влиять на изменение цены и подстраивать свой объ-
ём продукции под данную цену спроса. 
Другими словами, мы имеем дело с определённой структурой 
рынка, поскольку рыночная структура всегда определяется количе-
ством субъектов, действующих на этом рынке, и объёмом продаж. 
Барьеры для входа на рынок совершенной конкуренции практиче-
ски отсутствуют. Каждый производитель может свободно появить-
ся на таком рынке, обладает полной информацией о цене, об из-
держках производства своих конкурентов, о тенденциях спроса на 
этом рынке и т. д.Потребитель здесь «хозяин», так как имеет пол-
ное право свободного выбора. 
Характерными чертами такой рыночной структуры являются: 
 большое количество продавцов и потребителей; 
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 каждый продавец производит однородный продукт, ничем не 
отличающийся от аналогов; 
 барьеры для входа на рынок и выхода из него отсутствуют; 
 нет ограничений в спросе на продукцию; 
 каждый субъект рынка владеет полной информацией. 
На таком рынке происходит полное равновесие спроса и пред-
ложения, следовательно, цена полностью отражает стоимость реа-
лизуемых видов продукции. В реальной жизни такая рыночная 
структура встречается редко. Поэтому изучение совершенной кон-
куренции является скорее теоретическим, но понимание её даёт 
каждому субъекту рынка шанс к формированию реальной тактики 
рыночного поведения. 
Несовершенная (монополистическая) конкуренция – тип 
рыночной структуры, когда небольшое число предприятий произ-
водят однородную, но дифференцированную продукцию. Предпри-
ятие – несовершенный конкурент оказывает существенное влияние 
или прямо устанавливает цену на производимую продукцию. На 
рынке несовершенной конкуренции преобладают неценовые мето-
ды конкуренции. 
Несовершенную конкуренцию представляют три вида рыноч-
ных структур: монополия, олигополия и монополистическая конку-
ренция. 
Монополия – рыночная структура, когда на рынке действует 
один производитель (монополист), способный удовлетворить спрос 
потребителей на определённую продукцию. Доля затрат на произ-
водство у производителя-монополиста невысокая, а масштаб про-
изводства огромный, низкие себестоимость продукции и цена, 
вследствие чего монополист быстро охватывает весь рынок. 
При взаимодействии монополиста и потребителя последний 
лишается права выбора, целиком зависит от воли производителя-
монополиста, вынужден приобретать продукцию за ту цену и тако-
го качества, которые предлагает монополист на рынке. Потреби-
тель ограничен только уровнем своей платёжеспособности. Поэто-
му монополист вынужден регулировать уровень цены в целях реа-
лизации всего объёма произведённой продукции. В этом случае 
монополист управляет спросом и исчезает понятие «функция пред-
ложения». Анализ такой рыночной структуры сводится к анализу 
поведения на рынке одного производителя. 
Объективной причиной возникновения монополии является в 
первую очередь концентрация производства. На определённой сту-
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пени развития это приводит к образованию монополистических 
союзов. Факторами концентрации производства являются: 
1) экономия на масштабах производства. Долгосрочные из-
держки производства сокращаются до минимально эффективного 
уровня по мере наращивания объёмов выпуска продукции. Если 
минимально эффективный уровень издержек достаточно велик от-
носительно общего объёма спроса, то появляется возможность для 
организации крупномасштабного производства, что при существо-
вании нескольких крупномасштабных производителей в одной от-
расли приводит к появлению монополистического союза. Крупно-
масштабное производство является не только основой для возник-
новения монополии, но одновременно и барьером для входа в от-
расль для иного индивидуального производителя, поскольку любой 
конкурент в данной отрасли обязан организовать не менее мас-
штабное существующего производство. Как следствие, приток по-
тенциальных конкурентов на такой рынок невелик; 
2) контроль над редкими и очень важными ресурса-
ми(например, над природным сырьём, полезными ископаемыми) и 
объектами интеллектуальной собственности (ОИС), защищённы-
ми патентами. В целях ускорения научно-технического прогресса 
каждое государство стремится предоставить исключительные права 
на результаты интеллектуальной деятельности изобретателям, но-
ваторам, творческим личностям, на временную монополию ком-
мерческого использования запатентованных результатов деятель-
ности. Применение законов, защищающих ОИС, дают толчок к 
развитию монополии. Общественную ценность того или иного тех-
нического решения можно определить только в условиях рынка. 
Финансовые средства на проведение научно-исследовательских, 
опытно-конструкторскихи технологических работ (НИОКТР)у раз-
ных предприятий различны. Если предприятие «А» крупное, а 
предприятие «Б» малое, то ясно, что предприятие «А» тратит на 
науку в несколько раз больше средств, чем предприятие «Б». Но 
результаты не будут прямо пропорциональны затратам, так как за-
траты малого предприятия могут оказаться в рыночном плане 
намного эффективнее и перспективнее, чем затраты крупного 
предприятия; 
3) государственное ограничение притока новых предприятий 
в данную отрасль в силу политических или иных соображений. Ча-
сто – это стремление оградить своих производителей от внешних 
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конкурентов с помощью активно проводимой торговой политики 
явного протекционизма. 
Следствием рассмотренных факторов является концентрация 
производства, которая выступает как объективная основа образова-
ния монополий. 
Концентрация производства – показатель обобщающий, в ми-
ровой практике степень концентрации производства в любой от-
расли определяется суммарной долей продаж четырёх наиболее 
крупных компаний в общем объёме отраслевых продаж. Например, 
в отрасли автопромышленности США степень концентрации равна 
94% (то есть четыре крупнейшие автомобильные фирмы имеют 
94% объёма всех продаж на рынке), в табачной – 90%, в мылова-
ренной – 60% и т. д. Отрасль, где степень концентрации составляет 
больше 75%, считается сильноконцентрированной, меньше 75% – 
средне- и малоконцентрированной. Показатель степени концентра-
ции учитывается при формировании государственной антимоно-
польной политики. 
Олигополия – рыночная структура, когда несколько незави-
симых товаропроизводителей удовлетворяют общий спрос и кон-
тролируют значительную долю рынка. Поведение каждого такого-
предприятия на рынке оказывает заметное влияние на место других 
конкурентов и делает их взаимозависимыми. В условиях чистой 
олигополии производители предлагают однородный продукт по 
одинаковой цене, в условиях дифференцированной олигополии – 
разнородную продукцию по разной цене, например автомобили 
разного класса и комфорта. 
Исторически олигополии возникали в виде картелей, синдика-
тов, трестов и концернов. Трест и концерн – это олигополия с до-
минирующим предприятием во главе, которое регулирует цену 
продукции в целях создания дефицита предложения на конкурент-
ном рынке, чтобы восполнить его за счёт своей продукции. Объём-
производства доминирующего предприятия должен обеспечить 
прирост выручки, равный приросту затрат. Поэтому здесь необхо-
димо учитывать коэффициента эластичности спроса и предложе-
ния. 
Сдерживающим фактором монополизации рынка доминиру-
ющими предприятиями является антимонопольное законодатель-
ство.Государство контролирует процессы монополизации рынка, 
поэтому средняя норма прибыли на вложенный капитал в отрасли 
приблизительно 12–13%. 
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Однако доминирующие предприятия время от времени привле-
каются к судебной ответственности за попытки монополизации рын-
ка. 
На рынке монополистической конкуренции потребитель 
имеет выбор продукции, но выбирает он не однородные виды про-
дукции разных производителей, а разновидности продукции одной 
и той же ассортиментной группы. Все разновидности этой группы 
являются субститутами, то есть заменителями, но отличаются каче-
ством, товарным знаком, дизайном и т. п. 
Субъект на рынке монополистической конкуренции обладает 
определённой свободой в установлении цены на свою продукцию, 
поскольку является единственным её производителем. Каждое 
предприятие имеет свой мини-рынок с чертами монопольного, 
удовлетворяет весь спрос на данный конкретный вид продукции и 
определяет цену на продукцию. 
В условиях монополистической конкуренции доминирует по-
нятие «соперничество», а не «конкуренция», то есть на рынке од-
ной конкретной продуктовой группы каждое предприятие произво-
дит свой вид продукции. И соперничество в данном случае не це-
новое, а продуктовое. Предприятия разделяют единый рынок дан-
ного вида продукции за счёт продуктового различия. Продуктовое 
различие ведёт к тому, что общий спрос на однородную группу 
разделяется между монопольными мини-рынками. 
На рынке монополистической конкуренции взаимодействие 
спроса и предложения имеетособенности: 
 на своём индивидуальном мини-рынке предприятие функци-
онирует как монополист:устанавливает цены, получает максималь-
ную прибыль и т. д.; 
 вероятность определения неэффективного масштаба произ-
водства, то есть при высокой цене и высоких затратах на основной 
капитал традиционное предприятие производит больше одного ви-
да продукции. 
Основная сфера деятельности монополистической конкурен-
ции – розничная торговля. Поэтому в развитых странах в магази-
нахбольшое количество продукции разного назначения, через каж-
дые 1,5–2 км автозаправочные станции, а на каждомуглу улицы 
находится отделение местного банка. Всё это выгодно простому 
рядовому потребителю. 
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Некоторые подходы к понятию «конкуренция» 
Представители классической школыА. Смит и Д. Рикардо по-
ложили начало научному подходу к понятию «конкуренция» – 
первому звену в концепции «конкуренция – конкурентоспособ-
ность». Они рассматривали конкуренцию как вечный естествен-
ный процесс, которому подчинены все отрасли экономики [1, 17, 
19, 23, 26, 40, 48, 49]. 
В XVII веке А. Смит одним из первых в экономической науке 
доказал, что конкуренция, во-первых, уравнивает норму прибыли 
на вложенный капитал; во-вторых, рационально распределяет труд 
и капитал по отраслям; в-третьих, уравновешивает частные (лич-
ные) экономические интересы индивида, с одной стороны, и эко-
номическую эффективность производства – с другой. В этом смыс-
ле конкуренция проявляется как «невидимая рука», то есть являет-
ся равновесным механизмом рынка, действующим автоматически. 
Другими словами, А. Смит считал, что конкуренция регулирует 
пропорции между частными (узкокорыстными) и общественными 
(национальными) интересами и целями.Это – модель совершенной 
конкуренции. Роль государства в этой модели практически исклю-
чена. 
Вся последующая история развития товарно-денежных, ры-
ночных отношений показала, что конкуренция формируется благо-
даря взаимодействиям самостоятельных товаропроизводителей на 
рынке. Каждый отдельный производитель подчиняется общей цене, 
которая устанавливается в силу соотношениясовокупного спроса и 
предложения. Результат не зависит от воли и намерений каждого 
индивида, действующего на рынке. Вследствие свободнойконку-
ренции на таких рынках оптимально распределяются ресурсы меж-
ду отраслями через цену. 
Взгляды А. Смита и его последователей в XIX веке развил 
представитель классической школы Д. Рикардо. Он усовершенство-
вал идею ценового рынка, опираясь на понятие совершенной конку-
ренции в долгосрочной перспективе. Такой методологический под-
ход дал ему возможность не учитывать роль географических особен-
ностей рынка и других факторов, которые в долгосрочной перспек-
тиве решающего значения не имеют.Предприятия принимают реше-
ния на основе информации о качестве и цене на основе предельной 
полезности. 
Д. Рикардо показал необходимость взаимовыгодной торговли 
между странами на основе специализации государств по производ-
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ству той или иной продукции. По его мнению, каждая страна обла-
дает сравнительным преимуществом на мировом рынке в произ-
водстве только каких-то очень определённых видов продукции, хо-
тя она и способна выпускать множество разнообразных товаров. 
На практике каждая страна экспортирует на мировые рынки 
только ту продукцию, в выпуске которой она преуспе-
ла,импортирует продукцию, в производстве которой преуспели 
другие страны. 
Проблемаконкуренции получила дальнейшее развитие в тру-
дах Дж.С. Милля, который считал, что конкуренция сама по себе 
является законом, который устанавливает правило регулирования 
цен. Он обосновал понятия «экономия на масштабах», «альтерна-
тивные издержки»,предложил классификацию ценовой эластично-
сти спроса. 
Модель совершенной конкуренции определила механизм, вы-
явление видов продукции и услуг, производство которых способ-
ствует обеспечениюконкурентного преимущества на внешнем рын-
ке. 
В модели совершенной конкуренции уделяется внимание 
только ценовой конкуренции. Но сущность конкуренции намного 
сложнее и многограннее. Работы А. Маршалла, Дж. Робинсона и 
Э. Чемберлина, А. О. Курно положили начало изучению рыночной 
ситуации – монополии,где по-новому происходит процесс ценооб-
разования, возникают неценовые формы конкуренции (качество, 
дизайн, сервис, реклама и пр.). 
Серьёзный вклад в разработку концепции о монополии как 
рыночной ситуации внесли Ф. Эджоу (математическое описание), 
А. П. Лернер (монопольная власть и её оценка), К. Викселль (кон-
куренция и ценовая дискриминация), Й. Шумпетер, Ф. Хайек, 
В. И. Ленин и др. 
Свой вклад в исследование реальных рыночных ситуаций 
внесли два шведских экономиста – Э. Хекшер и Б. Олин. Их кон-
цепция получила название «теория факторов производства». Эти 
учёные исследовали направления и структуру товарных потоков на 
внешних рынках. Позднее к ним присоединился известный амери-
канский экономист П. Самуэльсон, который разработал математи-
ческие условия соотношения факторов, что оказалось весьма цен-
ным для повседневной хозяйственной деятельности. Поэтому до-
полненная концепция называется моделью Хекшера – Олина – Са-
муэльсона. Она объясняет: 
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 структуру международной торговли, сущность конкурентной 
стратегии на внешних рынках; 
 причины различий в международных ценах из-за климатиче-
ских, технологических, исторических, традиционных, религиозных 
и других факторов; 
 источники сравнительных издержек разного уровня, то есть 
соотношение факторов производства.Например, земля в США яв-
ляется фактором, более интенсивно используемым в производстве 
пшеницы, а труд – в производстве сукна. Тогда экспорт пшеницы 
из США объясняется её«землеёмкостью», а импорт сукна – его 
трудоёмкостью. При такой ситуации аренда земли в США обойдёт-
ся дешевле, чем в других странах, и работники вправе требовать 
более высокой заработной платы. Производство сукна более трудо-
ёмкое, будет дорогим, если в США возникнет дефицит рабочей си-
лы. На таком соотношении факторов производства формируется 
политика цен – с учётом их разницы, существующей до заключения 
контракта. 
В 1954 году американский экономист лауреат Нобелевской 
премии Василий Леонтьев проверил эту теорию на основе расчёта 
полных затрат труда и капитала на экспорт и импорт в США. 
В экономической науке результаты получили название «парадокс 
Леонтьева».Оказалось, что относительный избыток капитала и де-
фицит рабочей силы в США не отражаются на внешней торговле 
этой страны. США импортировали более капиталоёмкую и экспор-
тировали более трудоёмкую продукцию. В. Леонтьев показал, что в 
любой комбинации с данным количеством капитала один человеко-
год труда специалиста в СШАэквивалентен трём человеко-годам 
труда иностранного специалиста, поскольку высокая производи-
тельность труда связана с более высокой квалификацией рабочей 
силы в США. 
В исследованиях В. Леонтьева заложена основа теоретической 
модели, получившей определение«квалификация рабочей си-
лы»,согласно которой в производстве участвуют не два, а четыре 
фактора: капитал, земля, квалифицированный и неквалифициро-
ванный труд. Избыток высококвалифицированного труда приводит 
к экспорту товаров, которые требуют большого количества высо-
коквалифицированного труда. И напротив, изобилие низко- или 
неквалифицированного труда приводит к экспорту товаров, не тре-
бующих высокой квалификации работника. 
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В научных трудах В. Леонтьев переосмыслил суть самого по-
нятия «капитал». Различают понятия «физический капитал», «че-
ловеческий капитал», «капитал знаний». В 80-х годах XX века 
П. Линдерт (США) произвёл анализ структуры внешней торговли 
уже в новых условиях и в целом подтвердил теорию Хекшера – 
Олина – Самуэльсона.Например, Япония зависима от импорта ре-
сурсов «первичного сырья» – сельскохозяйственной продукции, 
продукции лесной и деревообрабатывающей отрасли, так как не 
располагает собственными ресурсами. Экспортирует Япония высо-
котехнологичную, наукоёмкую продукцию, поскольку рабочая си-
ла в Японии сегодня одна из самых высококвалифицированных в 
мире.США располагают как высококвалифицированной рабочей 
силой, так и достаточными природными ресурсами. Поэтому в 
США экспорт технически и технологически передовой продукции 
преобладает над импортом. Кроме того, США лидируют в экспорте 
земельного капитала, финансовых услуг, услуг в области маркетин-
га и менеджмента, в торговле патентами и лицензиями. Сравни-
тельные преимущества этой страны на мировых рынках неоспори-
мы. Однако по ряду позиций Япония, Китай и Западная Европа уже 
опередилиСоединённые Штаты Америки. 
Но теория Хекшера – Олина – Самуэльсона не может объяс-
нить многихэкономических процессов, например, ухудшения по-
ложения Германии и Англии в торговле технически сложной про-
дукцией при высоких темпах роста высококвалифицированной ра-
бочей силы;ростадоли внешней торговли между странами с одина-
ково высоким уровнем дохода;сходства высокой доли встречных 
поставок; сохранения лидерства на внешних рынках и т. д. Поэтому 
не прекращаются дискуссии относительно практического примене-
ния теории Хекшера – Олина – Самуэльсона. 
Значимое место в экономической науке занимает теория жиз-
ненного цикла Р. Вернона, котораяобосновывает лидерствоСША в 
производстве новых и перспективных видов продукции тем, что 
спрос на неё возникает раньше на национальном рынке, чтодаёт 
США конкурентные преимущества на мировом рынке.Теория жиз-
ненного цикла не отвечает на вопросы: какова причина возникно-
вения спроса на новые товары одновременно в разных странах? 
Почему мирового лидерства достигают даже те страны, которые 
развиваются медленно и не имеют своего ёмкого внутреннего рын-
ка? и др. 
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Поиск ответов на эти вопросы, радикальные изменения в мире, 
происшедшие к концу XX века, заставили учёных и практиков по-
смотреть на проблему с иных позиций. Оба классических принципа 
конкурентных преимуществ (абсолютное преимущество и преиму-
щество сравнительное со всеми их разновидностями) позволяют 
трактовать только общие тенденции в структуре торговли, но не 
позволяют датьобоснование, например, торговле между нацио-
нальными филиалами транснациональных корпораций (ТНК) или 
наличию различных технологий, активной миграции рабочей силы 
и т. д.Характер конкуренции изменился, и факторные издержки 
уже не играют такой роли, как раньше. Хотя исключений достаточ-
но. Например, Канада и Норвегия имеют пока сильные позиции в 
производстве алюминия благодаря обилию дешёвой электроэнер-
гии, а Южная Корея лидируетв разработке инфраструктурных про-
ектов благодаря дешёвой и дисциплинированной рабочей силе. 
Но в высокотехнологичных отраслях с использованием высо-
коквалифицированной рабочей силы эти принципы не работают: 
запросы потребителей растут, продукты дифференцированы, мас-
штабы производства велики. Наступила эра искусственных замени-
телей натурального сырья (керамика, углепластика, пластмассы и 
др.),технологии непрерывно и быстро изменяются,активно разви-
ваются микроэлектроника, информационные системы и т. п. Все 
эти явления позволяют компаниям «обходить» узкие места, вы-
званные недостатком естественных факторов производства. 
Вследствие процессов произошла глобализация конкурентных 
стратегий ТНК – они по всему миру продают свою продукцию; 
ищут материалы и компоненты; размещают свои филиалы Другими 
словами, компании имеют возможность приобретать всё по всему 
миру и не быть привязанными только к своей стране. Капитал пе-
реходит из одной страны в другую, при этом выбираются наиболее 
привлекательные условия: налоги, политика цен, таможенные 
условия и т. д. Поэтому успех международной конкуренции опре-
деляется в наши дни нестолько факторами производства, сколько 
тем, где насколько продуктивно эти факторы применяются. 
Конкуренция как движущая сила прогресса 
В условиях рыночной экономики отношения экономических 
субъектов складываются в условиях конкуренции. С позиции ры-
ночной структуры конкуренция определяется условиями, при кото-
рых предприятие принимает определённые «правила игры», то есть 
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конкуренция может существовать только в условиях конкурентно-
го рынка, противоположного монопольной структуре. 
С другой стороны, конкуренция может быть определена как 
производное от слова «конкурировать» (соревноваться), как пове-
дение предприятий-соперников на рынке. В общем виде конкурен-
ция – соперничество, борьба за достижение лучших результатов в 
любом виде деятельности. Если проанализировать вышеизложен-
ное, то в условиях рынка борьба разворачивается за потребителя, 
более полное удовлетворение его потребностей, что и обеспечивает 
реализацию произведённого продукта или услуги. 
В своей крупнейшей экономической работе «Исследование о 
природе и причине богатства народов»Адам Смит ещё в 1776 году 
впервые: 
 сформулировал понятие конкуренции как соперничества, 
способствующего повышению цен (при сокращении предложения) 
и уменьшению цен (при избытке предложения); 
 сформулировал главный принцип конкуренции – принцип 
«невидимой руки»; 
 разработал теоретический механизм конкуренции, который 
объективно уравновешивает отраслевую норму прибыли; 
 определил основные условия эффективной конкуренции; 
 разработал модель усиления и развития конкуренции. 
Существенный вклад в развитие теории конкуренции Адама 
Смита внесли Д. Рикардо, Д. С. Миаль, Дж. Робинсон, Дж. Кейнс, 
Й. Шумпетер, П. Хайне, Ф. А. Хайек, Ф. Найт, К. Р. Макконнелл, 
С. Л. Брю, М. Портер, среди российских учёных данными пробле-
мами занимались Г. Л. Азоев, Ю. И. Коробов, Л. Г. Раменский, 
Д. Ю. Юданов, Р. А. Фатхутдинов и др. [1, 4, 11, 17, 19, 23, 28, 50, 
55, 64]. 
Однако до сих пор среди специалистов отсутствует единое 
определение понятия «конкуренция». Большинство учёных придер-
живаются одной из трёх трактовок конкуренции: поведенческой, 
структурной, функциональной. 
Поведенческая трактовка конкуренции – борьба за деньги по-
требителя путём удовлетворения его потребностей. 
Структурная трактовка конкуренции – анализ структуры 
рынка для определения степени свободы продавца и потребителя 
на рынке (формы рынка) и способа выхода из него. 
Функциональная трактовка конкуренции – соперничество ста-
рого с новым, с инновациями, когда скрытое становится явным. 
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Определение конкуренции, данное Р. А. Фатхудиновым, 
наиболее полное: конкуренция – процесс управления субъектом 
своими конкурентными преимуществами для одержания победы 
или достижения других целей в борьбе с конкурентами за удовле-
творение объективных или субъективных потребностей в рамках 
законодательства или в естественных условиях. 
Процессы могут быть общественными и личными; экономиче-
скими, правовыми, социальными и природными; обеспечивающи-
ми, преобразующими и завершающими; материальными и вирту-
альными; объективными и субъективными; поддерживающими па-
ритет (баланс) и воспроизводительными; логическими и экономи-
ческими и т. д. 
Составляющими словами «управление» в понятии «конкурен-
ция» являются: нахождение, разработ-
ка,поддержание,использование, развитие, отмирание конкурентно-
го преимущества. 
В качестве «субъектов» в понятии «конкуренция» могут быть 
любые социальные, производственные или биологические системы. 
Конкурентные преимущества субъектов могут быть наслед-
ственными, конструктивными, технологическими, информацион-
ными, квалифицированными, управленческими, природно-
климатическими и др. 
В качестве целей системы могут быть: выполнение миссии ор-
ганизации; победа в спортивных соревнованиях или творческих 
конкурсах, на конкурентном рынке с конкурентным товаром; до-
стижение за счёт внешнего или внутреннего развития или погло-
щения конкурента какого-либо определённого состояния или уров-
ня; поддержание достигнутого уровня; выживание и т. д. 
Потребности могут быть: объективными (заданными природ-
ной или обществом) или субъективными(заданными субъектом 
управления); первичными или высшими; прошлыми, настоящими 
или будущими; сопряжёнными или несопряжёнными; глобальными 
или личными; отрицательными или положительными; индивиду-
альными или общественными и т. д. 
В систему законодательства входят: конкурентное право, 
экологическое право, Гражданский кодекс, Налоговый кодекс, та-
моженная система, трудовое право и пр. 
По степени интенсивности конкуренция может быть: 
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 привлекательной, когда в данном сегменте субъект каче-
ственнее удовлетворяет свои потребности или получает прибыли 
больше, чем в предыдущем сегменте; 
 умеренной, когда действия субъекта конкуренции поддержи-
вают конкурентную среду в данном сегменте рынка; 
 ожесточённой для объекта конкуренции, когда субъект по-
глощает, уничтожает или вытесняет объект из данного сегмента; 
 ожесточённой для субъекта конкуренции, когда объект 
(конкурент) поглощает, уничтожает или вытесняет объект из дан-
ного сегмента. 
Конкуренция предполагает соревнование предприятий на 
рынке за предпочтения потребителей в целях получения макси-
мальной прибыли или дохода. Она побуждает предприятия настра-
иваться на удовлетворение рыночного спроса (а через него и на 
имеющиеся потребности), снижение издержек производства, мак-
симальное использование достижений научно-технического про-
гресса (НТП). 
Именно конкуренция и конкурентный рынок, на котором прави-
ла игры устанавливают не производители, а потребители, приводят 
в действие два фактора, побуждающие предприятия к повышению 
качества и конкурентоспособности создаваемой ими продукции 
(работ, услуг). Это совершенно реальная возможность провала 
(банкротства) и такая же реальная возможность крупного коммер-
ческого успеха за счёт выпуска конкурентоспособной продукции и 
оказания конкурентоспособных услуг. 
В теории конкуренции принято выделять виды, формы и мето-
ды конкуренции. 
По видам конкуренция бывает чистой, совершенной и реаль-
ной. 
Чистая конкуренция возникает, когда многочисленные про-
давцы и потребители занимаются куплей-продажей однородного 
продукта. В качестве примера можно привести финансовый и сель-
скохозяйственный рынки развитых стран. 
Совершенная конкуренция определяется как чистая конкуренция 
со следующими дополнительными условиями. Первое – абсолют-
ная (совершенная) мобильность ресурсов внутри рынка и отсут-
ствие барьеров на вход-выход из рынка. Второе – потребители и 
продавцы обладают совершенными знаниями о рынке, то есть вся 
информация абсолютно доступна. В реальной жизни пример со-
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вершенной конкуренции отсутствует. В долгосрочной перспективе 
чистая и совершенная конкуренция совпадают. 
Реальная(эффективная)конкуренция возникает, когда потре-
бители и продавцы оперируют независимо, даже если рынок не яв-
ляется чисто или совершенно конкурентным. Конкурентная систе-
ма открыта и свободна, а её участники сравнимы. 
Формы конкуренции различаются в зависимости от особенно-
стей, реализуемых на рынке продукции и услуг, –функциональная, 
видовая и предметная. 
Функциональная конкуренция возникает в связи с тем, что любая 
потребность может быть удовлетворена самыми разнообразными 
способами. Продукция или предприятия, способные удовлетворить 
эту потребность, являются функциональными конкурентами. 
Например, потребность в передвижении может быть удовлетворена 
путём покупки транспортного средства или билета на нужный рейс 
железнодорожного, авиатранспорта, заказа такси и т. д. Соответ-
ственно фирмы, предлагающие такие услуги, являются функцио-
нальными конкурентами. 
Видовая конкуренция является следствием того, что имеются 
продукция и услуги, предназначенные для одной и той же цели, но 
различающиеся по каким-либо существенным параметрам. Напри-
мер, выбрав в качестве покупки транспортное средство, можно 
приобрести автомобиль, велосипед, мотоцикл, самолёт и т. д. 
Предметная конкуренция обусловлена тем, что предприяти-
явыпускают по сути идентичную продукцию, отличающую только 
качеством изготовления или имеющую незначительные различия. 
Например, выбрав автомобиль марки «Форд», можно приобрести 
ту или иную модель. Эта форма конкуренции обусловливает диф-
ференциацию продукции, которая получила широкое распростра-
нение на рынках высокоразвитых стран. 
С позиции механизма и методов осуществления конкуренцию 
можно подразделить наценовую, неценовую и недобросовестную. 
Ценовая конкуренция предполагает продажу товаров или услуг 
по более низким ценам, чем у конкурентов. Может быть применена 
только в условиях рынка, эластичного по ценам. Данная конкурен-
ция имеет место у мелких фирм и фирм-аутсайдеров в их борьбе с 
монополиями, так как сил и возможностей для неценовой конку-
ренции нет, а также при проникновении на рынкиновой продукции 
и укреплении позиций в случае внезапного обострения проблемы 
сбыта. 
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В современных условиях конкуренция чаще является нецено-
вой. Ключевыми факторами успеха в борьбе за потребителя стано-
вятся не цена продукции, а её качество, сервисное обслуживание, 
предоставление потребителю большего объёма услуг, сопровожда-
ющих реализацию и эксплуатацию изделий. Существенная роль 
отводится репутации предприятия, его престижности, эффективно-
сти осуществляемой им рекламной деятельности. В значительной 
степени успех зависит от создания новой продукции и скорости её 
появления на рынке. 
Методы конкурентной борьбы, связанные с нарушением при-
нятых на рынке норм и правил конкуренции, называют недобросо-
вестной конкуренцией. Это – дезинформация потребителей и хо-
зяйственных партнёров о достоинствах продукции или предприя-
тия, которыми они не обладают; распространение ложных или не-
точных сведений, наносящих ущерб деловой репутации конкурен-
тов; недобросовестное копирование (имитация) продукции конку-
рента и её продажа по более низким ценам; демпинг (продажа про-
дукции на рынках других стран по ценам ниже уровня, нормально-
го для этих стран). Недобросовестная конкуренция в большинстве 
стран запрещается положениями законодательств по защите прав 
потребителей, о рекламе, по контролю над монополиями, Граждан-
ским и Уголовным кодексами. 
Конкуренция может происходить на следующих уровнях: 
 местном (в отделе предприятия и т. п.); 
 региональном (в районе, городе, области и т. п.); 
 национальном (в стране, районе); 
 межнациональном (в нескольких странах, регионе); 
 глобальном (в мировом масштабе, без конкретно определён-
ных стран). 
В условиях рыночного ведения экономики возможны следую-
щие варианты изменения конкуренции между предприятиями: 
 конкуренция усиливается с увеличением числа соперничаю-
щих предприятий; 
 конкуренция усиливается, когда руководство крупных пред-
приятий присоединяет другие предприятия и предпринимает реши-
тельные меры по выводу их в лидеры; 
 конкуренция сильна, когда спрос на продукцию растёт мед-
ленно; 
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 конкуренция усиливается, когда условия хозяйствования в 
отрасли толкают руководство предприятия на снижение цены или 
на применение других средств увеличения объёма продаж; 
 конкуренция усиливается, когда затраты потребителей при 
переходе с потребления продукции одной марки на другие невелики; 
 конкуренция усиливается, когда одна или несколько фирм не 
удовлетворены своей долей рынка; 
 конкуренция усиливается пропорционально росту прибыли 
от успешных стратегических решений; 
 конкуренция усиливается, когда затраты на выход с рынка 
велики, высоки барьеры; 
 ход конкуренции предсказуем, когда стратегии, ресурсы, 
миссии предприятий различаются в значительной мере и в боль-
шинстве открыты. 
Под рынком понимается условное место купли-продажи кон-
кретного вида продукции, которая (купля-продажа) осуществляется 
в определённых по интенсивности условиях конкуренции, с со-
блюдением этических и правовых норм и правил. 
Факторы, влияющие на конкурентную борьбу: 
 размер рынка; 
 темпы роста рынка; 
 мощности по производству продукции; 
 препятствия (барьеры) для входа или выхода с рынка; 
 цена продукции; 
 уровень стандартизации продукции; 
 требования к размерам (объёмам) необходимых капитальных 
вложений; 
 вертикальная интеграция; 
 быстрое обновление ассортимента выпускаемой продукции. 
Для оценки силы конкуренции в отрасли применяют различ-
ные методики [1, 2, 12, 13]. 
Расчёт силы конкуренции на конкретном товарном рынке поз-
воляет определить его форму и сделать анализ влияющих парамет-
ров. 
Анализ реакции конкурента на действия предприятия  
в условиях олигополии 
В условиях переходной экономики олигополия является часто 
встречающейся формой рынка. Олигополия – это ситуация, когда 
число конкурентов невелико, несколько предприятий доминируют 
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на рынке, создавая сильную взаимозависимость. На подобных рын-
ках с высокой концентрацией продукции каждое предприятие хо-
рошо знакомо с действующими силами и манёвры любого конку-
рента известны всем. 
Результат стратегического манёвра сильно зависит от того, бу-
дут ли на него реагировать конкуренты. Сила реактивной позиции 
измеряется эластичностью реакции предприятия на действия кон-
курентов. При этом, например, снижение цены, предпринятое од-
ним предприятием, приводит к увеличениюдоли предприятия на 
рынке. Конкуренты тоже идут на снижение цены или на улучшение 
другого параметра продукции. По такой схеме, отражающей сущ-
ность закона конкуренции, идёт снижение удельной цены однород-
ной продукции. 
На установившемся (нерасширяющемся) рынке с олигополь-
ной структурой учёт в явном виде конкурентного поведения со-
ставляет существенный аспект разработки стратегии. Под конку-
рентным поведением понимается позиция, которую в процессе 
принятия решения занимает предприятие по отношению к своим 
конкурентам. Реально наблюдаемые позиции можно сгруппировать 
по пяти типам поведения[43, 44, 55–58, 63, 64]: 
 независимое поведение, когда конкуренты не учитывают по-
ведение предприятия; 
 корпоративное поведение, когда подразумевается стремле-
ние скорее к согласию, чем к постоянной конфронтации; 
 адаптивное поведение, основанное на явном учёте действий 
конкурентов; 
 опережающее поведение, когдапредвидитсяреакция конку-
рентов на какое-либо действие предприятия; 
 агрессивное поведение, когда любой выигрыш для одного 
всегда есть проигрыш для другого. 
В случае недифференцированной олигополии наиболее часто 
встречается адаптивное и опережающее поведение. Применительно 
к ценовым решениям нередко наблюдается агрессивное поведение. 
Одним из вопросов, решаемых при повышении конкуренто-
способности предприятия, – анализ реакций конкурентов.Реагируя 
на действия приоритетного конкурента, руководство предприятия-
должноанализировать сложившиеся ситуации и прогнозировать 
стратегии поведения. Анализ производится по пяти факторам, ко-
торые определяют конкурентоспособность продукции: качество, 
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цена, качество сервиса, затраты на эксплуатацию и усиление ре-
кламы. 
Любое действие предприятия требует затрат (инвестиций). Ес-
ли повышается качество, то пропорционально растёт цена продук-
ции. В этом случае размер дополнительной прибыли, полученной 
от инвестиций и повышениякачества (продукции или сервиса) за 
счёт повышения цены, должен быть больше размера инвестиций. 
Снижение цены может быть достигнуто или за счёт реализа-
ции стратегии предприятия по ресурсосбережению, или за счёт 
уменьшения прибыли в целях ускорения реализации неконкуренто-
способного продукции. Снижение эксплуатационных затрат у по-
требителя может быть достигнуто тремя путями: повышением ка-
чества продукции, совершенствованием организации технического 
обслуживания и ремонта продукции или использованием эффекта 
масштаба в сфере потребления. Действие предприятия по усиле-
нию рекламы сопровождается, как правило, дополнительными за-
тратами. 
Предприятие-изготовитель может использовать одновременно 
несколько факторов (от одного до пяти). При этом инвестиции то-
же распределяются по этим факторам. 
Приоритетный конкурент тоже может одновременно работать 
по нескольким факторам. Над использованием факторов конкурен-
тоспособности взаимозаменяемых видов продукции работают и 
другие конкуренты, которые иногда за счёт реализации одной стра-
тегии (например, стратегии повышения качества) могут опередить 
всех конкурентов. Поэтому понятие «приоритетный (основной) 
конкурент» – относительное, изменяющееся в динамике. 
В рассматриваемых ситуациях часто используют понятие 
«эластичность»(фактическая или вероятностная степень зависимо-
сти) реакции конкурента на действия предприятия. Если конкурент 
не реагирует на действия предприятия, то есть политикаповедения 
конкурента и предприятия независимы друг от друга, то эластич-
ность будет равна нулю. Если же эластичность равна единице, сле-
довательно, конкурент полностью адекватно отреагировал на дей-
ствия предприятия. Например, предприятиеинвестировало капитал 
только в повышение качества продукции марки А, конкурент тоже 
вложил капитал только в повышение качества своей конкурирую-
щей продукции марки В. 
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Эластичность может рассчитываться, анализироваться и про-
гнозироваться по одному из трёхметодов: экспертному, наимень-
ших квадратов, экстраполяции [48, 50, 55, 57]. 
Анализ конкурентных реакций является удобным инструмен-
том предвидения, помогающим в выборе позиции по отношению к 
конкурентам путём ответа на следующие основные вопросы: 
 Каковы основные цели конкурента? 
 Какова его текущая стратегия для достижения этих целей? 
 Какими средствами располагают конкуренты, чтобы реали-
зовать свою стратегию? 
 Каковы их вероятные будущие стратегии? 
Анализ совокупности сведений по указанным четырём обла-
стям даёт достаточно полную картину действий конкурентов. Ру-
ководство многих передовыхпредприятий оценивает важность ана-
лиза конкуренции и выделяет, как правило, значительные средства 
для сбора необходимой информации. В то же время сильная взаи-
мозависимость конкурентов на рынке продукции мало привлека-
тельна для предприятий, поскольку она ограничивает свободу их 
действий. Чтобы избежать этого, руководство предприятия может 
или попытаться дифференцироваться от своих конкурентов, или ис-
кать новые рынки для продукции своего предприятия, творчески 
подходя к сегментации. 
Выбор стратегии поведения предприятия в зависимости  
от силы конкуренции на рынках продавцов и потребителей 
В настоящее время достаточно глубоко разработана теория 
рынков продавцов (изготовителей) в отличиеот теории рынков по-
требителей. Ещё в меньшей мере исследовано взаимодействие 
рынков продавцов и потребителей. 
Существуют следующие типы (формы) рынка продав-
цов:совершенной (чистой) конкуренции;монополистической кон-
куренции;олигополии;монополии. 
Существуют следующие типы рынков потребите-
лей:полипсония, (много потребителей);олигопсония(несколько по-
требителей);монопсония(один потребитель). 
На практике стратегии поведения продавцов и потребителей 
при прочих равных условиях определяются конкретным типом 
рынка. 
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Изучение взаимодействия рынка продавцов и рынка потреби-
телейосуществляется обычноэлиминированием (исключением) 
факторов. К этим условиям относятся: 
 место производителя на рынке: лидер, середняк, отстающий; 
 сущность миссии и стратегии предприятия: силовая (вио-
лентная), нишевая (патиентная), приспособленческая (коммутант-
ная), пионерская (эксплерентная); 
 стадия, в которой находится предприятие (отрасль): подъём, 
зрелость, спад, реструктуризация. 
При сравнении особенностей и условий применения разных 
стратегий предприятия при разной силе конкуренции установлено, 
что с ростом силы конкуренции усиливается инновационная актив-
ность предприятия [55, 57]. Если монополисту удаётся удерживать 
свои позиции и наращивать прибыль за счёт организационных ин-
новаций, то изготовителю, работающему в условиях совершенной 
конкуренции, приходится прибегать ко всему арсеналу инноваци-
онной политики. 
Отечественные и зарубежные исследования свидетельствуют, 
что с ростом силы конкуренциина рынкепродавцов улучшаются по-
чти все «выходные»(из системы) показатели изготовителя. Усиление 
конкуренциивынуждает изготовителя неуклонно улучшать качество 
продукции и еёсервиса и рекламы, что повышает конкурентоспособ-
ность всех объектов. Одновременно усиление конкуренции снижает 
производственныеи эксплуатационные затраты, рентабельность про-
дукции (норму прибыли). 
Безусловно, стратегии поведения предприятия не являются 
окончательно установленными. Выбор конкретной стратегии в зна-
чительной степени определяется местом изготовителя (продавца) 
на рынке, его миссией и другими ситуационными факторами. При 
формировании набора стратегий поведения изготовителя целесооб-
разноабстрагироваться (исключить, элиминировать) от остальных 
факторов. Этопозволяет установить тенденции в активизации ин-
новационной деятельности предприятия в зависимости от силы 
конкуренции на рынках продавцов и потребителей. 
1.4. С У Щ Н ОС Т Ь  П ОН Я Т И Я  «К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т Ь » 
Понятие«конкуренция» порождает второй аспект проблемы – 
понятие «конкурентоспособность». Термин «конкурентоспособ-
ность» вошёл в экономический оборот сравнительно недавно [8, 12, 
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13, 20–22, 27, 55–60]. Разные подходы к определению понятия 
«конкурентоспособность»отражены в таблице 1.1. 
Таблица 1.1 – Подходы к определению понятия 
«конкурентоспособность» 
Автор Формулировка понятия 
1 2 
М. Портер Конкурентоспособность зиждется или на макроэконо-
мической политике (дефицит бюджета, валютная поли-
тика, открытие рынков, приватизация), или на срав-
нительных преимуществах, обеспечиваемых за счёт та-
ких источников, как трудовые ресурсы, природное сырьё 
или капитал 
Ю. Б. Рубин Конкурентоспособность предприятия – способность 
применять совокупный конкурентный потенциал для 
борьбы с соперниками и достижениями конкурентных 
преимуществ 
Н. К. Моисеева Конкурентоспособность предприятия – это произведе-
ние индексов конкурентоспособности по товарной массе 
и относительной эффективности производства, то есть 
объединяет, в какой-то мере, причину и следствие 
Ж.-Ж. Ламбен Конкурентоспособность предприятия – это способ-
ность удовлетворять нужды потребителей лучше, чем 
это делают конкуренты 
Е. Г. Ясин и 
А. А. Яковлев 
Конкурентоспособность предприятия– это способ-
ность продавать продукцию по рыночным ценам с при-
былью 
И. М. Лифиц Конкурентоспособностьпродукции – это её способ-
ность отвечать требованиям данного рынка в рассматри-
ваемый период 
 
Продолжение таблицы 1.1 
1 2 
Э. В. Минько и 
М. Л. Кричевский 
Конкурентоспособность определяется совокупностью 
потребительских свойств продукции, необходимых и до-
статочных для того, чтобы она в определённый момент 
времени могла быть реализована по сопоставимым ценам 
на конкретном рынке 
Л. Н. Качалина Конкурентоспособность предприятия определяется 
тремя факторами: конкурентоспособностью страны и от-
расли, собственным потенциалом и местом предприятия 
на мировом рынке 
Коллектив учёных 
под руководством 
А. А. Дынкина 
Конкурентоспособность продукции определяется как 
соотношение её цены и качества 
Е. И. Мазилкина и 
Т. Г. Паничкина 
Конкурентоспособность продукции – это относитель-
ная и обобщённая характеристика продукта, выра-
жающая его выгодные отличия от продукта конкурента 
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по степени удовлетворения потребности и затратам на её 
удовлетворение 
Ю. М. Осипов Конкурентоспособность продукции определяется со-
вокупностью только тех конкретных свойств, которые 
представляют несомненный интерес для данного потре-
бителя и обеспечивают удовлетворение данной потреб-
ности 
Т. Г. Философова 
и В. А. Быков 
Конкурентоспособность – это способность конкуриро-
вать на рынках продукции и услуг 
А. А. Чурсин Конкурентоспособность продукции – это соотношение 
её качества и цены в сравнении с аналогичными или вза-
имозаменяемыми продуктами, предлагаемыми на рынке 
другими продавцами. 
Конкурентоспособность предприятия – это способ-
ность поддерживать высокие темпы экономического ро-





Конкурентоспособность – способность компаний, от-
раслей, регионов и наций обеспечить сравнительно вы-
сокий уровень доходов и заработной платы, оставаясь 
открытыми для международной конкуренции 
Европейский  
форум 
Конкурентоспособность – это реальная и потенциаль-
ная возможность фирм в существующих для них услови-
ях проектировать, изготовлять и сбывать продукцию, ко-
торая по ценовым и неценовым характеристикам для по-
требителя более привлекательна, чем продукция их кон-
курентов 
А. С. Головачёв Конкурентоспособность товара – это степень реально-
го удовлетворения им конкретной потребности по срав-
нению с аналогичными товарами, представленными на 
рынке. 
Конкурентоспособность предприятия – способность 
производить и реализовывать на рынке востребованный 
товар или услугу 
 




Конкурентоспособность – это состояние (в статике) 
или способность (в динамике) субъекта со своим объек-
том быть лидером, успешно конкурировать со своими 
конкурентами на конкретном рынке в конкретное время 
по достижению одной и той же цели. 
В качестве целей могут быть: 
а) для товаропроизводителей – реализация продукции 
в короткие сроки по оптимальной цене; 
б) для персонала – получение работы, удовлетворяю-
щей его потребности; 
в) для предприятия не как системы, а как объекта со-
циально-экономической системы – ведение эффективной 
воспроизводственной политики во всех сферах, обеспе-
чение комплексной безопасности и достойного уровня 
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жизни персонала, участие в жизнеобеспечении общества, 
решение других социальных задач; 
г) для страны как объекта социально-экономической 
мировой системы – то же, что и для предприятия, плюс 
обеспечение суверенитета, встраивание в мировую си-
стему взаимоотношений и т. д.  
Чётко сформировались два подхода к определению конкуренто-
способности: с позиции продукции и с позиции деятельности пред-
приятия. В частности, под конкурентоспособностью понимают: 
 с позиции продукции: 
 характеристика продукции, которая отличает её от продук-
ции конкурентов как по степени соответствия конкретной обще-
ственной потребности, так и по затратам на её удовлетворение; 
 совокупность потребительских и стоимостных характеристик 
продукции, определяющих её сравнительные позиции на рынке 
сбыта; 
 соответствие продукции условиям рынка не только по своим 
техническим, экономическим и иным характеристикам, но и по 
коммерческим и другим условиям её реализации; 
 с позиции предприятия: 
 возможность предоставлять потребителям продукцию с пре-
имуществами по цене, качеству и условиям поставки; 
 преимущества по факторам производства (расходы на рабо-
чую силу и оплату кредитов, производительность труда, стоимость 
сырья, амортизация основного капитала, налогообложение, каче-
ство изделий и пр.) и по реализации (цена, сроки поставки, гаран-
тии, послепродажное обслуживание, условия кредитования и пр.); 
 способность продать продукцию на рынке или способность 
страны или фирмы постоянно увеличивать свою долю на рынке. 
Конкурентоспособность продукции и предприятия, произво-
дящего или реализующего продукцию, соотносятся между собой 
как часть и целое. Возможность предприятия конкурировать на 
определённом товарном рынке непосредственно зависит от конку-
рентоспособности продукции и совокупности выполняемых функ-
ций, направленных на достижение результата. Но имеется между 
ними и существенное отличие: оценку конкурентоспособности 
продукции даёт потребитель, которого не интересует ни техноло-
гическая, ни экономическая сторона хозяйственного процесса фир-
мы. Оценку конкурентоспособности предприятия даёт сам пред-
приниматель, решающий, выгодно ли ему в конкретных условиях 
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на рынке заниматься производством или реализацией того или ино-
го товара (услуги). 
Противоположные интересы производителя и потребителя 
указывают на диалектический характер взаимосвязи понятий «кон-
курентоспособность предприятия» и «конкурентоспособность про-
дукции». С одной стороны, для эффективного функционирования 
капитала и поддержания его конкурентоспособности производите-
лю нужна конкурентоспособная продукция. С другой – повышение 
полезного эффекта продукции, способствующее росту её конкурен-
тоспособности, может существенно повысить издержки и снизить 
рентабельность, что отрицательно повлияет на конкурентоспособ-
ность предприятия. 
Таким образом, для обеспечения конкурентоспособности про-
изводитель должен постоянно работать над оптимизацией качества, 
затрат по его обеспечению и цен реализации, добиваясь преимуще-
ства по этим показателям перед основными конкурентами и оцени-
вая результаты своей деятельности с позиции потребителя, так как 
его мнение решающее. Отказ потребителя в пользу конкурента ука-
зывает на низкую конкурентоспособность. 
Конкурентоспособность определяет способность объекта вы-
держивать конкуренцию в сравнении с аналогичными объектами на 
данном рынке. 
Конкурентоспособность объекта определяется по отношению к 
конкретному рынку или к конкретной группе потребителей, фор-
мируемой по соответствующим признакам стратегической сегмен-
тации рынка. Если не указан рынок, на котором конкурентоспосо-
бен объект, эго означает, что данный объект в конкретное время 
является лучшим мировым образцом. 
1.5. С Т РАТ Е Г И Я  П ОВ Е ДЕ Н И Я  П РЕ ДП РИ Я Т И Я  Н А  РЫ Н К Е  
Общая характеристика базовых конкурентных стратегий 
Базовые конкурентные стратегии, выработанные мировой 
практикой, – это основа конкурентного поведения современного-
предприятия-товаропроизводителя на внешних рынках [1, 11, 23, 
50, 55–59]. От правильного выбора одной из них зависит успех 
фирмы. К определению конкурентной стратегии необходимо под-
ходить системно, избавившись от стереотипов. Стереотиппредпо-
лагает: 
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1) неверное представление о том, какой рынок является наибо-
лее перспективным; 
2) желание смоделировать поведение своих мощных конку-
рентов. Но подражание – это отсутствие преимущества, а отсут-
ствие конкурентного преимущества – верный путь к банкротству. 
И наоборот, наличие преимущества – верный признак правильной 
стратегии. Но ещё важнее не потерять свои позиции в этом пре-
имуществе, а уметь его постоянно наращивать; 
3) где и на каких рынках конкурировать – это очень важный 
момент для выработки конкурентной стратегии и маркетинговой 
ориентации. Если на новом рынке продолжать работать старыми 
методами, успех будет незначительным и весьма сомнительным. 
Поэтому центральной становится проблема – как конкурировать, 
какой использовать метод; 
4) необходимость определить начало и окончание использова-
ния своей конкурентной стратегии. Следует учитывать всё: жиз-
ненный цикл товара, технологию его производства, демографиче-
ские ситуации в данном регионе, окружающую среду, политиче-
ские условия в стране и т. д. Все эти факторы весьма осложняют 
правильный выбор использования стратегии; 
5) в качестве объекта конкуренции надо рассматривать не 
только сам товар конкурента, его производство, но и то, кто управ-
ляет предприятием, как управляет, каков стиль его работы. Это 
очень важный момент выбора стратегии; 
6) неосведомлённость работников предприятия относительно 
стратегии. Это грубая ошибка. Без общей заинтересованности кол-
лектива в успехе на рынках нельзя рассчитывать на максимальный 
успех. 
Мировая практика позволяет выделить четыре базовые конку-
рентные стратегии(рисунок 
1.8):виолент,патиент,коммутант,эксплерент[55, 57, 63, 64]. 
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Рисунок 1.8 – Матрица «Издержки-качество» и типы стратегий 
конкурентной борьбы предприятий 
Каждая из этих стратегий имеет свои плюсы и минусы. По-
этому главная задача – оценить их слабые и сильные стороны и по 
возможности адаптировать к условиям данногопредприятия. 
Выбор конкурентной стратегии на мировых рынках диктуется 
определёнными правилами. Но в первую очередь он зависит от во-
проса: где находится рыночная ниша? – в рамках стандартной про-
дукции, в рамках специализированной продукции или же в рамках 
новаторской идеи? 
Четыре типа базовых конкурентных стратегий ориентированы 
на различные условия экономической среды, ресурсы, типы эконо-
мического мышления. Мировая практика показала, что все четыре 
типа стратегий («виолент», «патиент», «коммутант», «эксплерент») 
удачно приспособлены к условиям рынка. 
Все четыре типа конкурентных стратегий имеют теоретиче-
ское обоснование. Впервые в мире теоретический анализ этих стра-
тегий произвёл ещё в СССР известный советский экономист 
Л. Г. Раменский (1935). Сформулированные им положения были не 
поняты, не оценены, забыты. В 1975 году английский экономист 
Дж. Грайм высказал приблизительно такую же мысль, и она приоб-
рела всемирную известность. Позже швейцарец X. Фризевинкель 
предложил терминологию биологического плана: «серые мыши», 
«хитрые лисы», «первые ласточки», «бегемоты». 
1) Виолентная (силовая) стратегия – стратегия конкурент-




















за счёт эффекта масштаба. Основной источник средств – массовое 
производство продукции хорошего качества по низким ценам. За 
счёт этого предприятие обеспечивает запас конкурентоспособно-
сти. 
Девиз виолентов: «Дёшево, но прилично» (но не «дорого и пло-
хо»). Примером служат автомобильные фирмы «Тойота», «Шевро-
ле». Фирмы-виоленты трёх основных разновидностей за свои ги-
гантские размеры получили название «гордых львов», «могучих 
слонов», «неповоротливых бегемотов». 
2) Эксплерентная (пионерская) стратегия – стратегия конку-
рентной борьбы, ориентированная на радикальные инновации. 
Фирмы, занятые этим рискованным первопроходческим бизнесом 
часто называют «первыми ласточками». Их деятельность связана с 
созданием новой или с радикальным преобразованием старой про-
дукции или рынков. 
Сила эксплерентов обусловлена внедрением принципиальных 
новшеств, они извлекают выгоду из первоначального присутствия 
на рынке. В 85 случаях из 100 они терпят крах, но в 15 случаях по-
лучают огромный эффект и моральный успех. Они являются двига-
телями научно-технического прогресса. 
3) Патиентная (нишевая) стратегия – стратегия конкурент-
ной борьбы, заключающаяся в выпуске ограниченного количества 
узкоспециализированной продукции высокого качества. За счёт 
своей способности побеждать более мощных конкурентов не си-
лой, а умением фирмы, придерживающиеся этой стратегии, полу-
чили название «хитрых лис». Свои дорогие и высококачественные 
товары патиенты адресуют тем, кого не устраивает обычная про-
дукция. 
Девиз патиентов: «Дорого, зато отлично». 
Фирмы, придерживающиеся эксплерентной стратегии, обеспе-
чивают наивысший уровень конкурентоспособности продукции за 
счёт монополизации своих новшеств. Для реализации этой страте-
гии нужны очень квалифицированные кадры, достаточный научно-
производственный потенциал, мобильность менеджмента. Развитие 
общества обеспечивают эксплеренты. Виоленты удовлетворяют по-
требности массовых потребителей, а патиенты – богатых. Стратегия коммутантов аккумулирует в 
себе элементы всех ранее рассмотренных стратегий, поэтому они находятся в центре матрицы. 
Девиз эксплерентов: «Лучше и дешевле, если получится». 
4) Коммутантная (соединяющая) стратегия – стратегия 
конкурентной борьбы, предполагающая максимально гибкое удо-
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влетворение небольших по объёму (локальных) потребностей рын-
ка. 
Сила местной неспециализированной фирмы – в её лучшей 
приспособленности к удовлетворению небольших по объёму, а не-
редко и кратковременных нужд конкретного клиента. Это путь по-
вышения ценности не за счёт сверхвысокого качества (как у пати-
ента), а за счёт индивидуализации, эксклюзивной продукции или 
услуги. 
Девиз коммутантов: «Вы доплачиваете за то, что я решаю 
именно ваши проблемы». 
Виоленты и патиенты не всегда могут удовлетворить индиви-
дуальные потребности, тогда на сцену выступают коммутанты, го-
товые использовать любую возможность для бизнеса. Они получи-
ли название «серых мышей». Повышенная гибкость коммутантов 
позволяет им удерживать свои позиции в конкурентной борьбе. 
Таким образом, можно сделать следующие выводы. 
Конкурентоспособность страны определяется конкурентоспо-
собностьювсех её социально-политических, производственных и 
технических объектов, основными из которых являются персонал, 
продукция (непосредственно продукция, товар, работа, услуга), 
предприятие, отрасль, регион. По отношению к категории «пред-
приятие» персонал и продукция являются объектами нижнего вли-
яния, а отрасль, регион, страна – объектами верхнего влияния. 
Жизненные циклы продукции и товаров должны рассматри-
ваться во взаимосвязи, как дополняющие друг друга. 
За последние время произошли разительные перемены в от-
ношении к концепции (феномену) «конкуренция – конкурентоспо-
собность». 
Понятие«конкуренция»рассматривается с учётомвсего много-
образия процессови понимается как процесс мониторинга и управ-
ления субъектами своими конкурентными преимуществами на кон-
кретной территории (рынке) для одержания победы или достиже-
ния других целей в борьбе с конкурентами за удовлетворение объ-
ективных или субъективных потребностей в рамках законодатель-
ства. 
Понятие «конкурентоспособность» уже в более полной мере 
приближается к соответствию требованиям системного и комплекс-
ного подходов и рассматривается как состояние (в статике) или спо-
собность (в динамике) субъекта со своими объектами быть лидером, 
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успешно конкурировать со своими конкурентами на конкретном 
рынке в конкретное время по достижению одной и той же цели. 
Стратегия поведения предприятия на рынке в значительной 
степени определяется внешним окружением. 
Контрольные вопросы 
1 Приведите основные категории объектов исследования по 
рассматриваемой проблеме. Каково, по вашему мнению, место 
предприятия в иерархии рассматриваемых объектов исследования? 
2 Что вы понимаете под обобщённым (условным) понятием 
«продукция»? 
3 Дайте определение понятиям «предприятие» и «организа-
ция», в чём их сходство и различия? 
4 Приведите основные процессы (этапы) жизненного цикла 
продукции (ЖЦП)и дайте им краткую характеристику. 
5 Из каких классических стадий состоит жизненный цикл то-
вара (ЖЦТ)? 
6 На основании каких доводов можно утверждать, что ЖЦП 
и ЖЦТ взаимно дополняют друг друга и функционируют совмест-
но. 
7 На какие этапы (стадии) может быть разбит (разделён) 
жизненный цикл предприятия? 
8 Охарактеризуйте краткую суть работ Смита по концепции 
(феномену) «конкуренция–конкурентоспособность». 
9 В чём сущность понятия «конкуренция», предложенного 
известным российским специалистом Р. Фатхутдиновым? 
10 Приведите наиболее предпочтительную, по вашему мне-
нию, классификацию конкуренции. Чем отличается предметная 
конкуренция от функциональной конкуренции? 
11 Какие из известных вам методов конкуренции находят 
преимущественное использование в современных условиях глоба-
лизации? 
12 Дайте краткую характеристику конкуренции по уровню 
осуществления. 
13 Охарактеризуйте возможные варианты изменения конку-
ренции между фирмами. 
14 Какие факторы оказывают преимущественное влияние на 
конкурентную борьбу? Охарактеризуйте их в порядке возрастания 
(или убывания). 
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15 Что вы как специалист подразумеваете под понятием «кон-
курентоспособность»? 
16 Какие из известных вам определений понятия «конкурен-
тоспособность» являются более предпочтительными? 
17 Охарактеризуйте наиболее известные вам стратегии до-
стижения конкурентных преимуществ предприятиями. 
18 Дайте краткую характеристику виолентной стратегии, а 
также приведите примеры наиболее известных вам отечественных 
и зарубежных предприятий, придерживающихся данной стратегии. 
19 На какие направления деятельности ориентировано пред-
приятие, придерживающееся эксплерентной стратегии? 
20 В чём заключается деятельность предприятий, придержи-
вающихся патиентной (нишевой) стратегии? 
21 Приведите примеры наиболее известных вам отечествен-
ных и зарубежных предприятий, придерживающихся патиентной 
стратегии. 
22 Как вы понимаете сущность коммутантной (соединитель-
ной) стратегии? Приведите примеры наиболее известных вам оте-




СТРУКТУРА СИСТЕМЫ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
2.1. Методические подходы к созданию системы конкуренто-
способности. 
2.2. Краткое содержание структуры системы конкуренто-
способности. 
2.3. Связь с внешней средой. 
2.1. М Е Т ОДИ Ч Е С К И Е  П ОДХ ОДЫ  К  С ОЗДАН И Ю  С И С Т Е М Ы  
К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И 
В соответствии с работами Р. А. Фатхутдинова и других ис-
следователейрассматриваемые нами объекты относятся к открытым 
системам[48–50, 53–58, 63–66]. Обеспечение конкурентоспособно-
сти и управление конкурентоспособностью таких объектов осу-
ществляется с использованием соответствующих систем – систем 
конкурентоспособности. 
В своих многочисленных исследованиях Р. А. Фатхутдинов 
указывал на необходимость и целесообразность при разработке си-
стем конкурентоспособности использовать концепцию«методика – 
экономика – техника – управление – конкурентоспособность» 
(МЭТУК). 
С учётом современных условий представляется, что данная 
концепция должна быть дополнена связью (цепочкой) «окружение» 
или «внешнее окружение» и иметь следующее содержание: окру-
жение – методика – экономика – техника – управление – конкурен-
тоспособность, то есть ОМЭТУКсп (рисунок2.1). 
Концепция ОМЭТУКсп 
Окружение (О) 
Методика (М) Экономика (Э) Техника (Т) 
Управление (У) Конкурентоспособность (Ксп) 
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Рисунок 2.1 – Схема концепции «окружение – методика – 
экономика – техника – управление – конкурентоспособность» 
Окружение (О) или внешнее окружение –первый аспект кон-
цепции ОМЭТУКСПявляется началом работы по обеспечению кон-
курентоспособности управляемых объектов в современных услови-
ях, а также посткризисных ситуациях. В настоящее время уже ни у 
кого не вызывает сомнений влияние внешнего окружения на кон-
курентоспособность предприятий и стран при нестабильной внеш-
ней обстановке. В дальнейшем мы будем выделять данный аспект. 
Методика (М) –второй аспект концепции ОМЭТУКСПоснован 
на том, что современные экономисты и менеджеры должны владеть 
методами анализа механизма действия экономических законов, за-
конов организации в статике и динамике, применения научных 
подходов и принципов управления различными объектами. Без 
овладения экономистами и менеджерами методами факторного 
анализа конкурентных преимуществ персонала, технологии, про-
дукции, конкурента и т. д., функционально-стоимостного анализа 
эффективности использования ресурсов, системного анализа фак-
торов нельзя надеяться на успех в жёсткой конкурентной борьбе. 
Экономика (Э) –третий аспект концепции ОМ-
ЭТУКСПпредставляет совокупность знаний и умений в различных 
областях макро-и микроэкономики, экономики предприятия и кон-
курентоспособности, конкурентных преимуществ, ресурсосбере-
жения, логистики, налоговой и таможенной систем и т. д. Переход 
на пятый и шестой технологические уклады предполагает во всех 
сферах повышение качества продукции и процессов, ресурсосбе-
режения, автоматизацию производства и управления, ориентацию 
всех видов деятельности на конкурентоспособность, то есть реали-
зацию так называемой конкурентоспособной экономики. Конку-
рентоспособная экономика – это философия нового мышления, 
воспитания и управления знаниями в целях повышения качества 
процессов во всех средах и отраслях, активизации инновационной 
деятельности и повышения конкурентоспособности управляемых 
объектов. 
Техника (Т) – четвёртый аспект концепции ОМЭТУКСПявля-
ется материальной основой разработки (проектирования), произ-
водства и применения объекта управления. Компонентами этого 
аспекта являются технический уровень объекта, технология, техно-
логическое оборудование, средства оснащения и другие элементы 
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средств труда. Все усилия конструкторов, технологов, организато-
ров производства, экономистов, менеджеров должны быть направ-
лены на оптимизацию конструкции (компоновки, структуры, 
свойств и т. д.) объекта и технологии его изготовления, транспор-
тирования, эксплуатации (применения) и ремонта (восстановле-
ния), на экономию ресурсов по стадиям жизненного цикла объекта. 
Управление (У) –пятый аспект концепции ОМЭТУКСПявляет-
ся одним из наиболее сложных, так как отечественным менедже-
рам, экономистам и специалистам приходится работать в условиях 
жёсткой конкуренции. Отечественные менеджеры, прошедшие 
обучение по неадаптированным к современным условиям перевод-
ным книгам по маркетингу и менеджменту, плохо ориентируются в 
законах организации, научных подходах и принципах, методах и 
моделях оптимизации качества и ресурсоёмкости объектов, изуче-
нии рыночных регуляторов. 
Конкурентоспособность (Ксп) –шестой аспект концепции 
ОМЭТУКспявляется обобщающим результатом обучения или рабо-
ты по предыдущим пяти аспектам. В освоении этого аспекта отече-
ственное образование и наука находятся в начале длинного трудно-
го пути. Специалистов по управлению конкурентоспособностью 
отечественные вузы только начали готовить. В связи с тем, что в 
последние годы слово «конкурентоспособность» стало модным 
(отчасти благодаря многочисленным публикациям по этой пробле-
ме), многие министерства, ведомства и авторы стали к слову, отра-
жающему смысл их деятельности, добавлять слово «конкуренто-
способность»: качество и конкурентоспособность, безопасность и 
конкурентоспособность, инновации и конкурентоспособность, эко-
номика и конкурентоспособность, образование и конкурентоспо-
собность и т. д. 
2.2. КРАТКОЕ СОДЕРЖАНИЕ СТРУКТУРЫ  
СИСТЕМЫ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
Система конкурентоспособности (СКсп) рассматриваемых 
объектов состоит из взаимосвязанных между собой двух составля-
ющих [36, 55]: 
 1 – внешнее окружение (1.1 – вход; 1.2 – выход; 1.3 – обрат-
ная связь; 1.4 – связь с внешней средой); 
 2 – «чёрный ящик», является внутренней структурой, пред-
ставляющей совокупность взаимосвязанных компонентов, обеспе-
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чивающих процесс воздействия субъектов правления на объект, 
переработку «входа» в «выход» и достижения целей системы. Со-
стоит из подсистем: 2.1 – научного сопровождения, 2.2 – целевой, 
2.3 – обеспечивающей, 2.4 – управляемой и 2.5 – управляющей. 
Структура СКсп представлена на рисунке 2.2. 
Рисунок 2.2 – Структура системы конкурентоспособности 
предприятия 
Компоненты внешнего окружения. К компонентам внешне-
го окружения относится «вход», «выход», «обратная связь», «связь 
с внешней средой». 
1.1 «Вход» в СКсп (рисунок 2.3). 
1.3 Обратная связь 





подсистема 2.1 Подсистема науч-
ного сопровождения 
2.2 Целевая подсистема 2.4 Управляемая подсистема 
1.1 Вход 1.2 Выход    







Рисунок 2.3 –Место «входа» в структуре системы 
конкурентоспособности 
Компоненты «входа» разрабатываются индивидуально приме-
нительно к рассматриваемым видам объектов. 
К «входу» системы относится всё, что получает предприятие 
для разработки и реализации стратегии повышения конкурентоспо-
собности: методические документы, финансовые, трудовые, мате-
риальные, информационные и другие виды ресурсов. Задача орга-
нов управления сводится к обеспечению конкурентоспособного 
«входа» объекта путём проведения маркетинговых исследований и 
отбора наиболее конкурентоспособных поставщиков. Если «вход» 
будет неконкурентоспособным, то при любом уровне процесса по 
переработке «входа» в «выход» параметры «выхода» объекта тоже 
будут неконкурентоспособными. Допустим, предприятие обладает 
высококвалифицированными кадрами, прогрессивной технологией, 
новейшим оборудованием, отлаженной системой управления. Од-
нако отдельные виды комплектующих изделий, получаемых пред-
приятием по кооперации, из-за низкой квалификации маркетологов 
по показателям качества неконкурентоспособны, не отвечают тре-
бованиям потребителей. Другими словами, если «вход» системы 
оценивается на «удовлетворительно», а процесс – на «отлично», то-
гда и «выход» системы будет удовлетворительным, неконкуренто-
способным (характеристики стали низкого качества – «вход» – ни-
какими видами термообработки не улучшишь до характеристик до 
получения качественного выхода высоколегированных сталей. От-
сюда вывод: сначала обеспечь конкурентоспособный «вход», по-
том – конкурентоспособный процесс, чёрный ящик тогда и «вы-
ход» системы будет конкурентоспособным. 
1.2 «Выход» из СКсп (рисунок 2.4). 







Рисунок 2.4 – Место «выхода» в структуре системы 
конкурентоспособности 
К компонентам «выхода» относятся конкурентоспособные ви-
ды объектов, для которых разрабатывается система.  
Основными условиями обеспечения потенциальной конкурен-
тоспособности «выхода» являются: 
 высокое качество стратегических маркетинговых исследова-
ний и обоснованность нормативов конкурентоспособности буду-
щих видов продукции, 
 обеспечение конкурентоспособных параметров «входа» си-
стемы в процессе её функционирования; 
 обеспечение конкурентоспособных параметров процесса в 
системе; 
 изучение конъюнктуры рынка, применение эффективных 
стратегий рекламы продукции, каналов её распространения (сбы-
та), сервисного обслуживания и других инструментов рыночного 
механизма (с хорошей продукцией нужно попасть по подготовлен-
ным каналам в нужное место в нужное время по оптимальной цене 
для конкретного потребителя). 
1.3 «Обратная связь» СКсп (рисунок 2.5). 
Рисунок 2.5 – Место «обратной связи» в структуре системы 
конкурентоспособности  
В настоящее время очень важна для любой системы обратная 
связь. Не может функционировать система, если она не имеет об-
ратной связи. 
К компонентам обратной связи СКсп относятся: дополнитель-
ные требования к научно-исследовательским, опытно-конструк-
торским и технологическим работам, нормативам конкурентоспо-
 







собности объекта; рекламации потребителей; новая информация по 
инновациям.Например, компонентами обратной связи СКсп такого 
вида объекта, как специалист (персонал), являются отзывы и пред-
ложения потребителей вуза о конкурентоспособности его выпуск-
ников, к ним также относятся число и конкурентоспособность ре-
зультатов научно-исследовательских работ вуза, число и престиж-
ность полученных вузом премий, призов, званий и других знаков 
отличия. 
Обратная связь может быть как с предприятием-изготовителем 
непосредственно, так и с поставщиками «входа» системы (напри-
мер, с изготовителем двигателя как комплектующего изделия для 
автомобиля; изготовителем кинескопа как комплектующего изде-
лия телевизора). 
1.4 «Связь с внешней средой» СКсп (рисунок 2.6). 
Рисунок 2.6 – Место «связи с внешней средой» 
в структуре конкурентоспособности  
Данную связь рассмотрим ниже более подробно. 
2.3. С В Я ЗЬ  С  В Н Е Ш Н Е Й  С РЕ ДОЙ 
Первый аспект концепции ОМЭТУКсп – окружение (внешняя 
среда). К внешней среде предприятия (организации, фирмы и т. п.) 
относятся макросреда, мезосреда (инфраструктура региона) и 
микросреда [36, 55–58]. 
Содержание макросреды предприятия 
К компонентам внешней среды, оказывающим влияние на эф-
фективность и устойчивость функционирования предприятия, от-
носятся те, на которые она не может воздействовать, которыми не 
управляет. Эти компоненты влияют на предприятие напрямую 
(налоговая система, политика поставщиков, потребителей и пр.) 
 






или косвенно (политическая, экономическая и другие сферы стра-
ны). 
К факторам макросреды предприятия, влияющим на эффек-
тивность и стабильность его работы, относятся: 
1. Международные факторы: 
1.1. Стабильность мировой финансово-экономической систе-
мы (отсутствие или наличие фазы мирового финансово-эконо-
мического кризиса). 
1.2. Число«горячих точек». 
1.3. Численность военных в «горячих точках». 
1.4. Числомеждународных симпозиумов, конференций, выста-
вок, кинофестивалей, конкурсов и других международных меро-
приятии высшей категории в области образования, культуры, науч-
но-технического прогресса, проводимых в данный момент в стране 
и в мире. 
1.5. Тенденции изменения продолжительности жизни населе-
ния в мировом сообществе. 
1.6. Тенденции изменения международных систем обеспече-
ния жизнедеятельности. 
2. Политические факторы: 
2.1. Стабильность социальных преобразований. 
2.2. Вероятность возврата к прошлой политической системе. 
2.3. Число забастовок, митингов и т п., проводимых в стране в 
данный день. 
2.4. Криминогенная обстановка. 
2.5. Число политических фракций в законодательной власти. 
3.Экономические факторы: 
3.1. Доля конкурентоспособной на внешнем рынке промыш-
ленной продукции предприятия страны. 
3.2. Доля конкурентоспособной на внутреннем рынке про-
мышленной продукции предприятия страны. 
3.3. Тенденции изменения внешнеэкономических связей. 
3.4. Дефицит бюджета страны. 
3.5. Среднегодовые темпы инфляции. 
3.6. Доля частной собственности в общей собственности стра-
ны. 
3.7. Наличие «стратегии перехода страны на рыночные отно-
шения и их развитие», опубликованной в открытой печати. 
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3.8. Наличие методических документов, регламентирующих 
современные подходы к процессу принятия и реализации управ-
ленческих решений производственно-экономического развития. 
3.9. Доля сырьевых ресурсов в экспорте страны. 
3.10. Доля импорта в экспорте страны. 
3.11. Показатели налоговой системы и внешнеэкономической 
деятельности 
3.12. Структура распределения доходов населения. 
3.13. Уровень развития финансовой системы страны. 
4. Социально-демографические факторы: 
4.1. Место страны в мире по продолжительности жизни муж-
чин, женщин и т п. 
4.2. Место страны в мире по жизненному уровню населения. 
4.3. Рождаемость и смертность населения страны. 
4.4. Смертность детей в возрасте до одного года. 
4.5. Структура населения страны по полу, возрасту, составу 
занятости, доходу и др. 
4.6. Миграция населения. 
4.7. Тенденции развития других населённых пунктов. 
5. Правовые факторы: 
5.1. Наличие правовых актов (указов Президента, постановле-
ний правительства, государственных стандартов и т п.) по основ-
ным направлениям научно-технического прогресса, технического 
нормирования, стандартизации, метрологии, по защите прав потре-
бителей, антимонопольной политике, оценке соответствия, серти-
фикации, управлению качеством, конкурентоспособности, охране 
окружающей природной среды, предпринимательству, ценным бу-
магам, финансам и т. п. 
5.2. Наличие правовых актов, регулирующих взаимоотноше-
ния компонентов экономической системы страны. 
5.3. Наличие правовых актов, регулирующих производствен-
ную и внешнеэкономическую деятельность страны и предприятий. 
5.4. Наличие программы создания правового государства. 
5.5. Преемственность правового обеспечения по вертикали и 
горизонтали. 
5.6 .Качество прокурорского надзора за соблюдением право-
вых актов. 
6. Экологические факторы: 
6.1. Параметры экосистемы страны. 
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6.2. Число городов и доля численности их населения, не отве-
чающих требованиям по экологичности. 
6.3. Затраты в бюджете страны на поддержание экосистемы 
страны. 
7. Природно-климатические факторы: 
7.1. Оценка основных природных ресурсов страны и её место в 
мире. 
7.2. Извлечение природных ресурсов (интенсивность и степень 
извлечения из недр). 
7.3. Характеристика климатических факторов страны. 
7.4. Дефицитность отдельных видов ресурсов по регионам 
страны. 
7.5. Количество и степень использования вторичных ресурсов. 
8. Научно-технические факторы: 
8.1. Доля изобретений и патентов страны в фонде мирового 
сообщества. 
8.2. Доля количества докторов наук, профессоров в численно-
сти работающих по основным отраслям. 
8.3. Стоимость основных производственных фондов, прихо-
дящаяся на одного учёного (фондовооружённость труда учёного). 
8.4. Уровень механизации и автоматизации производства в 
машиностроении. 
8.5. Экспертная оценка месячной заработной платы учёного, 
конструктора, преподавателя вуза. 
8.6. Показатели износа основных производственных фондов в 
отраслях. 
8.7. Характеристика системы информатизации страны. 
8.8. Уровень компьютеризации страны. 
9. Культурные факторы: 
9.1. Средний уровень образования населения. 
9.2. Обеспеченность населения объектами культуры и спорта. 
9.3. Отношение людей к окружающему миру. 
9.4. Долговременные тенденции развития и сотрудничества в 
области общечеловеческих ценностей. 
Содержание мезосреды (инфраструктуры региона) 
Мезосреда (инфраструктура региона), где расположено пред-
приятие, оказывает косвенное влияние на эффективность и устой-
чивость его функционирования. 
К отраслям инфраструктуры относятся: 
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 рыночная инфраструктура; 
 подсистема мониторинга окружающей природной среды; 
 здравоохранение; 
 наука и образование; 
 культура; 
 торговля; 
 общественное питание; 
 транспорт и связь; 
 пригородное сельское хозяйство; 
 строительство; 
 жилищно-коммунальное хозяйство; 
 бытовое обслуживание; 
 промышленность. 
Уровень развития, стабильность и эффективность функциони-
рования учреждений всех перечисленных отраслей инфраструкту-
ры региона, где расположена предприятие, оказывает влияние на 
устойчивость его работы прежде всего через социально-
психологические факторы, то есть через степень удовлетворения 
физиологических, социальных и духовных потребностей населе-
ния, через морально-психологический климат в коллективе, здоро-
вье населения. 
Взаимное влияние факторов инфраструктуры региона носит 
сложный характер. Логическая цепочка здесь следующая: чем вы-
ше уровень развития, стабильность и эффективность работы отрас-
лей инфраструктуры региона, тем выше будет морально-психоло-
гический климат в коллективе. Высокий квалификационный уро-
вень работников (качество образования), хорошее здоровье работ-
ника влияет на качество работы всех отраслей региона. Чем выше 
отдача предприятия, тем больше будет взносов в местный бюджет, 
что открывает возможности для эффективного развития региона. В 
дальнейшем проявляется взаимоусиливающий эффект. 
Региональные факторы способствуют более полному удовле-
творению физиологических, социальных и духовных потребностей 
населения или коллектива предприятия. 
К факторам мезосреды (инфраструктуры региона), влияющих 
на удовлетворение потребностей населения и улучшение работы 
предприятия, относятся: 
1. Рыночная инфраструктура. 
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1.1 Число и доля (в регионе) банков и других финансовых 
учреждений, конкурентоспособных на внутреннем и внешнем рын-
ках. 
1.2 Число бирж, брокерских структур, аукционов и других 
элементов рыночной инфраструктуры. 
1.3 Степень удовлетворения потребностей предприятия в ре-
сурсах региональными рыночными структурами. 
1.4 Наличие в данном регионе единой компьютерной инфор-
мационной системы. 
2. Мониторинг окружающей среды. 
2.1. Качество окружающей среды (по сравнению с междуна-
родными нормативами). 
2.2. Техническая оснащённость, прогрессивность, степень из-
носа, уровень автоматизации методов и средств мониторинга . 
2.3. Сумма штрафных санкций за нарушение законодательных 
актов по охране окружающей среды. 
2.4. Число предприятий, имеющих сертифицированные систе-
мы защиты окружающей среды. 
3. Здравоохранение. 
3.1. Число и доля (в регионе) учреждений здравоохранений. 
3.2. Фондовооружённость учреждений здравоохранения. 
3.3. Прогрессивность медицинского оборудования . 
3.4. Средний возраст (износ) медицинского оборудования. 
3.5. Квалификационный уровень медицинского персонала и 
обеспеченность ими соответствующих учреждений здравоохране-
ния. 
3.6. Уровень обеспеченности населения указанными услугами. 
3.7. Среднемесячная заработная плата работников. 
4. Наука и образование. 
4.1. Число и доля (в регионе) учреждений науки и образова-
ния. 
4.2. Прогрессивность научного и учебного оборудования. 
4.3. Конкурентоспособность научной продукции, специали-
стов и учителей. 
4.4. Фондовооружённость учреждений науки и образования. 
4.5. Уровень образования населения региона. 
4.6. Укомплектованность учреждений науки и образования 
квалифицированными кадрами. 
4.7. Среднемесячная заработная плата работников. 
5. Культура и спорт. 
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5.1. Число и доля (в регионе) учреждений культуры и спорта. 
5.2. Степень удовлетворения потребностей населения региона 
в объектах культуры и спорта (театры, библиотеки, кинотеатры, 
спортивные сооружения и комплексы, музеи, выставочные залы и 
т п.). 
5.3. Фондовооружённость объектов культуры и спорта. 
5.4. Степень износа объектов культуры и спорта. 
5.5. Укомплектованность объектов культуры и спорта квали-
фицированными кадрами. 
5.6. Среднемесячная заработная плата работников культуры и 
спорта. 
6. Торговля и общественное питание. 
6.1. Число и доля (в регионе) объектов торговли и обществен-
ного питания. 
6.2. Степень удовлетворения потребностей населения в соот-
ветствующих объектах торговли (по видам и районам). 
6.3. Прогрессивность оборудования. 
6.4. Степень износа оборудования. 
6.5. Укомплектованность объектов квалифицированными кадра-
ми. 
7. Транспорт и связь. 
7.1. Число и доля в регионе объектов (учреждений) транспорта 
и связи. 
7.2. Степень удовлетворения потребностей населения в объек-
тах транспорта и связи. 
7.3. Степень износа транспортных средств и средств связи. 
7.4. Укомплектованность предприятий кадрами. 
7.5. Среднемесячная зарплата работников. 
8. Пригородное сельское хозяйство. 
8.1. Число и доля (в регионе) объектов пригородного сельского 
хозяйства. 
8.2. Степень удовлетворения потребностей населения в про-
дуктах (по видам производимой продукции). 
8.3. Конкурентоспособность сельскохозяйственной продукции 
на внутреннем рынке. 
8.4. Фондовооружённость труда работника сельского хозяй-
ства. 
8.5. Среднемесячная зарплата работников. 
9. Строительство. 
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9.1. Число и доля (в регионе) объектов учреждений, занимаю-
щихся строительством. 
9.2. Степень удовлетворения потребностей населения в жилье. 
9.3. Общая площадь жилья на одного жителя региона. 
9.4. Средний возраст жилого фонда. 
9.5. Темпы развития промышленного и гражданского строи-
тельства. 
9.6. Отдалённость объектов промышленного и гражданского 
строительства от центра города. 
10. Жилищно-коммунальное хозяйство. 
10.1. Число и доля (в регионе) объектов учреждений, занима-
ющихся данными видами деятельности. 
10.2. Степень удовлетворения потребностей населения в услу-
гах жилищно-коммунального хозяйства (по видам услуг). 
10.3. Прогрессивность оборудования жилищно-коммунального 
хозяйства. 
10.4. Среднемесячная заработная плата работников. 
11. Бытовое обслуживание населения. 
11.1. Число и доля (в регионе) учреждений, занимающихся 
данными видами деятельности. 
11.2. Степень удовлетворения потребностей населения в услу-
гах бытового обслуживания (по видам услуг). 
11.3. Прогрессивность оборудования предприятий бытового 
обслуживания. 
11.4. Средняя заработная плата работников. 
12. Промышленность. 
12.1. Число и доля (в регионе) объектов промышленности. 
12.2. Доля промышленности в местном бюджете. 
12.3. Конкурентоспособность промышленной продукции реги-
она (по конкретным рынкам). 
12.4. Средний уровень механизации и автоматизации произ-
водства. 
12.5. Степень износа основных фондов промышленности. 
12.6. Средняя отдалённость промышленных объектов от цен-
тра региона (города). 
12.7. Среднемесячная заработная плата работников промыш-
ленности. 
Каждый регион заинтересован в увеличении доли выпускае-
мой конкурентоспособной продукции и соответственно в увеличе-
нии массы прибыли предприятий. От качества работы во всех от-
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раслях инфраструктуры региона во многом зависит устойчивость и 
эффективность работы каждого предприятия. Поэтому руководство 
региона как глобальной системы по отношению к предприятию 
должнопомогать своим предприятиям. Эффективность глобальной 
системы будет увеличиваться при совершенствовании связей в си-
стеме. 
Информацию по указанным факторам для каждого предприя-
тия собирать и анализировать должен региональный информаци-
онный центр и передавать её всем заинтересованным лицам на 
коммерческой основе. Лучше, конечно, затраты на формирование 
информации включить в местные налоги, а информацию предприя-
тиям выдавать бесплатно. 
Обладая необходимой информацией, на предприятиях будут 
иметь возможность анализировать влияние инфраструктуры регио-
на на устойчивость и эффективность их функционирования. 
Содержание микросреды предприятия 
Рассмотренные факторы макросреды и мезосреды (инфра-
структуры региона) оказывают влияние на устойчивость и эффек-
тивность функционирования предприятия косвенно, само предпри-
ятие не имеет возможность управлять ими. К факторам микросреды 
предприятия относятся непосредственные конкуренты предприя-
тий по выпускаемым ими видам продукции; все конкуренты по-
ставщиков («входа»); маркетинговые посредники по «входу» и 
«выходу» системы; контактные аудитории (общество потребите-
лей, контролирующие органы, профсоюзы, пресса и т. п.) [2, 3, 6, 
42, 55–58]. Упрощённая схема влияния микросреды предприятия на 
её функционирование представлена на рисунке 2.7. 
Рисунок 2.7 – Упрощённая схема влияния микросреды предприятия 















Согласно представленной схеме, из внешней среды на пред-
приятие воздействуют контактные аудитории. Конкуренты по-
ставщиков предприятия вытесняют из данного сегмента непосред-
ственных поставщиков, с которыми предприятие заключило кон-
тракты, и они относятся в данный момент к его «входу». Конкурен-
ты предприятия по выпускаемым ими видам продукции тоже «вы-
талкивают» их из данных сегментов, то есть оказывают сопротив-
ление (поэтому стрелки направлены против хода производственно-
го процесса). Маркетинговые посредники по «входу» и «выходу» 
предприятия оказывают ему содействие (помогают) в реализации 
поставленных целей (стрелки ориентированыв направле-
нии«выхода»). 
Для повышения конкурентоспособности предприятия необхо-
димо сделать отбор наиболее важных показателей и факторов мак-
росреды, инфраструктуры региона и микросреды предприятия, 
осуществлять регулярный сбор, учёт и анализ этих параметров. 
К факторам и показателям микросреды предприятия относятся: 
1. Поставщики («вход» системы). 
1.1. Интегральный показатель качества поступающего сырья 
(по видам) и материалов. 
1.2. Интегральный показатель качества (полезного эффекта) 
комплектующих изделий, оснастки, запасных частей и т д. 
1.3. Интегральный показатель качества поступающей инфор-
мации. 
1.4. Интегральный показатель качества поступающей норма-
тивно-методической и технико-экономической документации. 
1.5. Интегральный показатель качества подготовки поступаю-
щих специалистов. 
1.6. Прогноз изменения условий выше названных поставок. 
2. Потребители («выход» системы). 
2.1. Тенденции изменения круга основных потребителей про-
дукции. 
2.2. Прогноз изменения параметров рынка по объёму и ассор-
тименту продукции. 
2.3. Прогноз изменения доходов потребителей. 
2.4. Прогноз изменения состава и признаков сегментации рын-
ка внутри страны и в мире. 
3. Конкуренты. 
3.1. Анализ качества, цен и конкурентоспособности продукции 
конкурентов. 
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3.2. Анализ организационно-технического уровня производ-
ства основных конкурентов. 
3.3. Прогнозирование конкурентоспособности и удельной це-
ны продукции основных конкурентов. 
3.4. Прогнозирование рыночной стратегии основных конку-
рентов. 
4. Контактные аудитории. 
4.1. Анализ отношения к предприятию и его продукции фи-
нансовых кругов региона (страны), средств массовой информации, 
государственных учреждений, гражданской группы содействия, 
общественных организаций и т. д. 
5. Маркетинговые посредники. 
5.1. Анализ имиджа структуры и стратегии торговых посред-
ников. 
5.2. Уточнение совместно с ними стратегии маркетинга про-
движения продукции. 
5.3. Налаживание контактов с агентами по оказанию марке-
тинговых услуг (рекламные агентства, консалтинговые фирмы, 
фирмы маркетинговых исследований и др.). 
5.4. Установление связей с кредитно-финансовыми учреждени-
ями. 
6. Законодательство по налоговой системе и внешнеэконо-
мической деятельности. 
6.1. Формирование банка данных по налоговой системе и 
внешнеэкономической деятельности. 
6.2. Анализ влияния ставок налогов, таможенных пошлин, 
квот, лицензий и других показателей на эффективность работы 
предприятия. 
6.3. Подготовка предложений по совершенствованию законода-
тельства по налоговой системе и внешнеэкономической деятельно-
сти. 
На практике в целях оперативной оценки конкурентоспособ-
ности предприятия при расчёте используются следующие факторы 
внешней среды (таблица 2.1). 
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Таблица 2.1 –Факторывнешней среды при оценке 
конкурентоспособности предприятия 
Основные факторы 














1 2 3 4 
Факторымакросреды 
1Изменение экономической политики 
государства по отношению к отраслям 
(сельское, жилищно-коммунальное хо-
зяйство, другие отрасли промышленно-
сти) 3 2 2 
2 Изменения в области налоговой 
политики 2 3 1 
3 Финансово-кредитная политика 
государства 2 2 1 
4 Увеличение тарифов на электро-
энергию, топливо и т д 2 1 1 
5 Увеличение тарифов на железно-
дорожные перевозки 2 1 1 
6 Научно-технический прогресс 3 3 3 
7 Изменения в международных тор-
говых отношениях 1 0 0 
Окончание таблицы 2.1 
1 2 3 4 
8 Развитие информационных техно-
логий 1 1 1 
9 Стабильность политической обста-
новки в стране 1 0 0 
10 Курс национальной валюты 1 1 0 
11 Уровень инфляции 1 1 1 
Факторымезосреды 
1 Политика местных органов власти 
в отношении предпринимательской 
деятельности 2 2 1 
2 Уровень развития инфраструктуры 1 1 1 
3 Географическое положение 1 0 0 
Факторымикросреды 
1 Спрос на продукцию технологиче-
ского характера 3 3 3 
2 Новые товары конкурентов 3 3 2 
3 Товары-заменители 3 3 2 
4 Интерес к предприятию со стороны 
иностранных инвесторов 3 3 3 
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3 – сильное (непосредственное) влияние; 2 – среднее влияние; 1 – слабое 
влияние; 0 – отсутствие влияния (не влияет) 
На основании изложенной выше информации структура СКсп 
с компонентами (содержанием) внешнего окружения и внутреннего 
содержания (структуры), разработанными с учётом специфики 
стран СНГ в современных условиях, может иметь вид, представ-
ленный на рисунке 2.8. 
Таким образом, в своих многочисленных научных работах 
Р. А. Фатхутдинов указывал на необходимость и целесообразность 
при разработке систем конкурентоспособности использовать кон-
цепцию: методика – экономика – техника – управление – конкурен-
тоспособность. 
Применительно к странам бывшего СССР, не имеющим 
огромных ресурсов, данная концепция должна быть дополнена свя-
зью (цепью) «окружение» или «внешнее окружение» и характери-
зоваться следующим содержанием: окружение – методика – эконо-
мика – техника – управление – конкурентоспособность. 
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Рисунок 2.8 – Структура системы конкурентоспособности и 
управления конкурентоспособностью с детализацией компонентов 
Модифицированная (изменённая) система конкурентоспособ-
ности состоит из взаимосвязанных между собой двух частей (со-
ставляющих): внешнего окружения и внутренней структуры. 
Разработка компонентов внешнего окружения и внутренней 
структуры осуществляется с учётом специфики и особенностей 
стран СНГ. 
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1. Охарактеризуйте суть методического подхода Р. А. Фатху-
динова к созданию систем конкурентоспособности. 
2. В чём новизна предлагаемых в данном пособии методиче-
ских подходов к разработке отечественных систем конкурентоспо-
собности? 
3. Дайте краткую характеристику структуры модифициро-
ванной (изменения к современным условиям) системы конкуренто-
способности. 
4. Как специалист в области маркетинга приведите характер-
ные, наиболее значимые элементы внешнего окружения. 
5. Какими элементами может быть охарактеризована макро-
среда? 
6. Как специалист в области маркетинга приведите характер-
ные, наиболее значимые элементы мезосреды (инфраструктуры ре-
гиона). 
7. Охарактеризуйте содержание микросреды предприятия.  
8. Изобразите упрощённую схему влияния факторов микро-
среды предприятия на его функционирование. Опишите возможные 
механизмы влияния указанных факторов на эффективность дея-
тельности предприятия. 
9. Каким фактором внешней среды отдаётся предпочтение 





КОНКУРЕНТНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА ОБЪЕКТОВ  
РАЗНОГО УРОВНЯ 
3.1. Конкурентные преимущества низкого и высокого порядка. 
3.2. Характеристика теории конкурентных преимуществ 
М. Портера. 
3.3. Современные подходы к формированию конкурентных пре-
имуществ объектов. 
3.4. Типовые факторы конкурентного преимущества различ-
ных объектов. 
 
Успешная конкуренция на внешних рынках есть одна из са-
мых злободневных проблем любого товаропроизводителя. В каж-
дой стране есть свой, только ей одной присущий, набор конкурент-
ных отраслей (или видов продукции). И ни одна страна в мире не 
может являться конкурентоспособной во всём, что она производит. 
Конкурентные преимущества – это то, что даёт превосходство пе-
ред другими. Следовательно, преимущества в конкуренции дости-
гаются благодаря не сходству, а различиям. 
3.1. К ОН К У РЕ Н Т НЫ Е  П РЕ И М У Щ Е С Т В А  
Н И ЗК ОГ О И  В Ы С ОК ОГ О П ОРЯ ДК А  
В мировой практике сложилось правило, получившее силу за-
кона: конкурентное преимущество создаётся по всей цепочке про-
изводственных ценностей – начиная от разработки изделий до по-
слепродажного сервиса. 
Различают конкурентное преимущество более низкого и более 
высокого порядка [1, 4, 11, 22, 40, 43, 44]. Конкурентное преиму-
щество более низкого порядка – это использование иностранных 
технологий + иностранного оборудования + дешёвой рабочей си-
лы. Эти конкурентные преимущества статичны и пассивны, они 
воспроизводятся путём простого подражания. Ценовой фактор при 
этом колеблется, «пляшет», как только на рынке изменяется конъ-
юнктура или возникают новые конкуренты. 
Конкурентное преимущество более высокого порядка – это 
специализированные, прогрессивные факторы: высококвалифици-
рованная рабочая сила + хорошо развитая отраслевая инфраструк-
тура + научный опыт (НИОКТР) + способность к разработке соб-
ственных технологий и инноваций + стабильная сеть пунктов об-
служивания + верность клиентуры. 
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Такие конкурентные преимущества требуют непрерывных ка-
питальных вложений в подготовку высокопрофессиональных кад-
ров, в нематериальные активы, в качество продукции и услуг уров-
ня мировых стандартов, высокий ценз обслуживания, весьма взыс-
кательный потребительский спрос и т. п. 
Для формированияосновного конкурентного преимущества 
высокого уровня требуется обновление производства, которое 
предполагает изменение или свойств выпускаемой продукции, или 
самого производственного процесса в силу новой техники, техно-
логии, или новые подходы к маркетингу, новые пути товародвиже-
ния и т. п. 
Большая часть нововведений носит эволюционный характер, а 
не радикальный. Нередко можно наблюдать, что накопление мел-
ких изменений даёт больше результатов, чем крупный технологи-
ческий «взрыв». И очень часто повторяется истина, что новое – это 
хорошо забытое старое. Многие новые идеи не так уж и новы, про-
сто в своё время им не уделили должного внимания. 
Нововведение (инновация) – это результат совершенствования 
организационной структуры в сочетании с НИОКТР. Оно предпо-
лагает капитальные вложения в развитие знаний, навыков и чаще 
всего – в основные производственные фонды и маркетинг. 
Новации, которые дают в результате конкурентное преимуще-
ство, как правило, предвосхищают появление новых потребностей. 
Анализ мировой практики позволяет сделать определённые обоб-
щения и назвать наиболее типичные причины нововведений, кото-
рые приводят товаропроизводителя к конкурентным преимуще-
ствам и создают в обществе новые потребности[40]: 
 новые технологии, как правило, «бьют» по лидерам в конку-
ренции, делают их производство устаревшим. Руководству компа-
нии, которая «вросла» в старую технологию, очень сложно понять 
значение новой технологии. А отреагировать, к тому же очень 
быстро, вовремя и совсем трудно. Так, например, американские 
компании «Дженерал электрик», «Сильвания», выпускавшие элек-
тролампы, начали производство полупроводников безуспешно, а те 
компании, которые стартовали «с нуля» (например, «Тексас энд 
К»), эффективно включились в это производство; 
 новые или изменившиеся запросы потребителей компании, 
которые закрепились на рынке, вначале могут эти запросы просто 
не заметить. В данном случае наблюдается формирование цепочки 
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ценностей:ценности поставщиков, ценности предприятия, ценно-
сти канала сбыта, ценности потребителя; 
 конкурентное преимущество предприятия определяется тем, 
насколько чётко оно может организовать всю эту цепочку ценно-
стей; 
 появление нового сегмента на рынке. В качестве примера 
можно назвать выпуск автопогрузчиков. Японские компании обна-
ружили «пустой» сегмент на рынке – малогабаритные многоцеле-
вые автопогрузчики. Они автоматизировали своё производство, при 
этом добились унификации изделий. Появился совершенно новый 
сегмент на рынке. Цепочка ценностей претерпела существенные 
изменения, что стало трудной проблемой для конкурентов; 
 изменение стоимости или компонентов производства (рабо-
чая сила, сырьё, энергия, транспорт, связь, информация, оборудо-
вание). Компания может добиться конкурентных преимуществ, 
приспосабливаясь к новым условиям, в то время как её конкуренты 
«связаны» тактикой и капитальными вложениями. Например, из-
менение стоимости рабочей силы между странами. В Азии она де-
шевле, в развитых странах намного дороже. Ещё пример: развитие 
связи и транспорта, падение цен на их услуги открывает новые 
возможности менеджменту компании,что также создаётсерьёзное 
конкурентное преимущество; 
 изменения правительственных решений и государственного 
регулирования, которые могут значительно изменить внешние 
условия производства в сторону как со знаком «плюс», так и в сто-
рону со знаком «минус». 
Предприятие обязано опережать конкурентов на рынке по так-
тике наращивания собственных преимуществ: чем шире круг таких 
преимуществ будет у него в запасе, тем труднее будет для конку-
рентов подражать ему. Если руководитель предприятия или отрас-
ли рассчитывает в конкурентной среде полагаться только на свои 
«вчерашние» преимущества или на преимущества менее сложного 
порядка, это всегда оказывается его грубейшей тактической ошиб-
кой. 
Главная трудность для стратегического руководства фирмы 
или отрасли – это умение увидеть свои преимущества устаревшими 
задолго до того, как они действительно становятся таковыми. Не-
которые специалисты называют эту способность «созидательным 
разрушением» и считают, что именно она и формирует подлинного 
предпринимателя в самом лучшем смысле этого слова. Старые 
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конкурентные преимущества должны разрушаться сознательно пу-
тём непрерывного наращивания новых, в противном случае это 
сделают конкуренты [40, 48–50]. 
Очень важна координация собственной деятельности в между-
народном масштабе. Это позволяетдостичь эффекта масштаба или 
эффекта использования своих конкурентных преимуществ в об-
служивании международных потребителей. Простое ведение опе-
раций за рубежом не является глобальной стратегией. Глобальная 
стратегия – это кооперация + интеграция, аследовательно, и все 
преимущества, извлекаемые из такой глобальной сети. 
Такой подход, видимо, способен дать отрасли или конкретно-
му предприятию самые серьёзные позиции в конкуренции с весьма 
длительным характером действия. 
Для таких непрерывных изменений стране необходимо иметь 
развитую базу НИОКТР, мощные капитальные вложения, инвести-
ции, свежие людские ресурсы и т. д. Но главная проблема состоит в 
том, что одни предприятия, отрасли, страны в целом используют 
свои ресурсы и преимущества продуктивно, а другие нет. 
В стране необходимо создавать условия, позволяющие пред-
приятиям обновлять технологии быстрее, чем это делают их зару-
бежные конкуренты. При статичном подходе к анализу конкурен-
ции факторы производства неизменны. Предприятие применяет их 
там, где они дадут наибольшую отдачу. При этом предприятие спо-
собно достичь конкурентного преимущества, изменяя сами грани-
цы этого преимущества.Оно улучшает качество факторов, повыша-
ет продуктивность использования и при этом создаёт новые факто-
ры. 
Из мирового опытаизвестно [40], что главные условия конку-
рентного преимущества страны и коммерческого делового успеха 
на рынках обеспечивает: 
 высококвалифицированный персонал; 
 национальный научный потенциал и опыт (сфера НИОКТР); 
 хорошо развитая рыночная и отраслевая структура. 
Поэтому очень важно иметь в стране собственную научно-
исследовательскую базу, собственный банк инновационных идей и 
разработок, собственные научные кадры, собственную конкурент-
ную стратегию. Продолжительность удержания конкурентного 
преимущества зависит: 1) от источника преимущества (преимуще-
ства низкого ранга и преимущества более высокого порядка); 
2) от числа имеющихся у предприятия явных источников конку-
 87 
рентного преимущества; 3) от активности в модернизации произ-
водства и других видов деятельности предприятия. 
3.2. Х АРАК Т Е РИ С Т И К А  Т Е ОРИ И  К ОН К У РЕ Н Т Ы Х  П РЕ И М У Щ Е С Т В  
М . П ОРТ Е РА  
Когда говорят о конкурентных преимуществах, то в большин-
стве случаев рассматривают точку зрения известного американско-
го экономиста М. Портера [40, 43, 44, 50, 55–57, 63, 64]. В своей 
теории о конкурентных преимуществах товаропроизводителя на 
микро- и макроуровне он исходит из реальных ситуаций в каждом 
конкретном случае. Сегодня одна страна извлекает выгоду из нали-
чия дешёвой рабочей силы, но завтра её может потеснить другая. В 
то же время самое дешёвое природное сырьё может оказаться у той 
страны, которая владеет современной технологией его производ-
ства, обработки. Например, Израиль – страна полупустынь – стал 
крупнейшим после США производителем сельскохозяйственного 
сырья. Япония, страна, у которой нет практически никаких при-
родных ресурсов, занимает первое место в мире по электронике, 
судостроению, автомобилестроению. Глобализация приводит к со-
вершенно очевидным парадоксам с позиции принципов абсолют-
ного и сравнительного преимущества стран в конкуренции. 
Чем же тогда в наши дни определяется конкурентное преиму-
щество? По мнению М. Портера, конкурентное преимущество со-
здаётся и удерживается в тесной связи с местными условиями. Раз-
ница в национальной структуре экономики, в культуре производ-
ства и общества, в управлении государством и т. д. играет огром-
ную роль. Поэтому страна базирования занимает главное место, так 
как именно в ней формируются конкурентные преимущества наци-
онального товаропроизводителя; 
Традиционные теории конкурентных преимуществ А. Смита и 
Д. Рикардо были, по сути, статичны, в них рассматривались пре-
имущества или факторные, или эффект масштаба. Изменения в 
технологиях считались экзогенными, то есть лежащими вне этих 
теорий. Тем не менее в конкуренции «никогда нет равновесия» 
(Й. Шумпетер). Конкуренция – это, образно говоря, бесконечно 
меняющийся «ландшафт», на котором то и дело появляются новые 
товары, методы маркетинга, технологии, формы управления, ры-
ночные «ниши» и сегменты. 
Согласно концепции М. Портера, ещё более серьёзным факто-
ром выступает не только способность товаропроизводителя или 
 88 
страны в целом обеспечить «разовые прорывы» в техническом, 
технологическом, организационном прогрессе, но и их способность 
буднично, регулярно, непрерывно совершенствовать и обновлять 
своё производство по всем его параметрам. Предприятия, которые 
строят свою конкурентную стратегию на подражании, в результате 
теряют свои позиции на мировых рынках. 
Майкл Портер рассматривает конкурентоспособность объек-
тов разного уровня в их взаимосвязи и тесном влиянии друг на дру-
га [43, 44].Он приводит детерминанты конкурентного преимуще-
ства страны (рисунок 3.1). Детерминанты конкурентного преиму-
щества страны или национальный «ромб» – это система, компонен-
ты которой взаимно усиливаются, оказывая существенное влияние 
на конкурентоспособность объектов более низкого уровня рас-
смотрения; в любой отрасли экономики существуют они как на 
внутреннем рынке, так и на внешнем. 
Рисунок 3.1– Детерминанты конкурентного преимущества страны 
Суть конкуренции выражается пятью силами (рисунок 3.2): 
1) фирмы, чьи продукты могут быть заменителями: конку-
рирующие силы, возникающие вследствие угрозы со стороны това-
ров-заменителей; 
2) конкуренция внутри отрасли: каждая фирма следует своей 
собственной конкурентной стратегии для завоевания лучших пози-
ций и выгод от конкурентного преимущества; 
3) поставщики: конкурирующие силы, возникающие вслед-
ствие экономических возможностей и способностей торговаться у 
поставщиков; 
Стратегия фирм, их структура и со-
перничество на внутреннем рынке 
Родственные и поддерживающие от-
расли, конкурентоспособные 













4) потребители: конкурирующие силы, возникающие вслед-
ствие экономических возможностей и торговых способностей по-
требителей; 
5) потенциальные конкуренты: конкурирующие силы, возни-
кающие вследствие угрозы появления новых конкурентов. 
Рисунок 3.2 – Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли 
Пять сил конкуренции определяют прибыльность отрасли, по-
тому что они влияют на цены, которые могут диктовать фирмы, на 
расходы, которые им приходится нести, и на размеры капитало-
вложений, необходимые для того, чтобы конкурировать в этой от-
расли. Угроза появления новых конкурентов снижает общий по-
тенциал прибыльности в отрасли, потому что они привносят в неё 
новые производственные мощности и стремятся заполучить долю 
рынка сбыта, что снижает позиционную прибыль. 
Мощные потребители или поставщики, торгуясь, извлекают 
выгоду и снижают прибыль фирмы. Ожесточённая конкуренция в 
отрасли снижает прибыльность, ибо за то, чтобы сохранить конку-
рентоспособность, приходится платить (расходы на 
НИОКТР,рекламу, организацию сбыта и т. д.), или же прибыль 
«утекает» к потребителю вследствие снижения цен. Наличие това-
ров-заменителей ограничивает цену, которую могут запросить 
фирмы, конкурирующие в этой отрасли; более высокие цены по-
буждаютпотребителей обратиться к заменителю, вследствие чего 
снизится объём производства в отрасли. Конкурентное преимуще-
ство делится на два основных вида: 
1) более низкие издержки, 

















































Типовые стратегии предприятий, система ценностей и цепочка 
ценностей предприятия в представлении М. Портера отражены на 
рисунках 3.3–3.5 [8, 12, 17, 19, 43, 44, 55]. 
Рисунок 3.3 – Типовые стратегии фирмы (предприятия) 
 
Рисунок 3.4 – Система ценности 
 
Рисунок 3.5 – Цепочка ценности фирмы (предприятия) 
3.3. С ОВ РЕ М Е Н Н Ы Е  П ОДХ ОДЫ  К  Ф ОРМ И РОВ А Н И Ю  
К ОН К У РЕ Н Т Н Ы Х  П РЕ И М У Щ Е С Т В  ОБ Ъ Е К Т ОВ  
С учётом достижений теории и практики управления конку-
рентоспособностью, разработанных научных подходов и принци-
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конкурентного преимущества, сформированную на основе понятия 
«ценность» [55, 57]. 
Под ценностью понимается нечто особенное, чем система вла-
деет (содержит в себе), стремится сохранить или иметь в будущем, 
например, здоровье, талант, профессионализм, организованность, 
владение новшеством, известная торговая марка и т. п. 
По определению Р. Фатхутдинова, конкурентное преимуще-
ство системы – это обладание системой какой-либо эксклюзивной 
ценностью, дающей ей превосходство над конкурентами. 
Ценность может быть классифицирована по следующим при-
знакам: 
 система, которой присуща ценность для реализации конку-
рентного преимущества, – биологическая, социальная, производ-
ственная, техническая; 
 вид ценностей – материальные, нематериальные, денежные, 
социальные, культурные, духовные, природно-климатические, по-
литические; 
 содержание ценностей – качественные, стоимостные, пове-
денческие, синергические; 
 источник или основа происхождения ценностей – объектив-
ные и субъективные; 
 способ существования ценностей – реальные и виртуальные; 
 сущность ценностей – базисные (радикальные новшества, 
высокая квалификация персонала, высокая организованность си-
стемы управления и т. п.) и второстепенные (ординарные новше-
ства, дешёвые трудовые ресурсы, освоенная рыночная инфраструк-
тура, активы и т. п.); 
 динамичность проявления ценностей – стратегические и так-
тические; 
 форма проявления ценностей – достоинства индивидуума; 
 позитивные взгляды на явления, оригинальная миссия систе-
мы, новшества и т. д.; 
 место проявления ценностей – вне системы и внутри систе-
мы; 
 уровень стабильности проявления ценностей – устойчивые 
(природно-климатические факторы, положительная конкурентная 
среда, высокая культура и т. п.) и неустойчивые (новшества, 
имидж, ресурсы и т. п.); 
 масштаб распространения ценностей – глобальные, локаль-
ные, индивидуальные. 
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Для понимания сущности рассматриваемых явлений рекомен-
дуется пользоваться логическими схемами (рисунок 3.6). 
Рисунок 3.6 – Цепочка получения от ценности эффекта (прибыли) 
Методика оценки конкурентоспособного преимущества опи-
рается на сущность ценностей, явившихся источником получения 
преимущества (материальных, нематериальных, денежных, соци-
альных и др.), и зависит от их содержания, источника происхожде-
ния, динамичности проявления, масштаба распространения и дру-
гих условий. 
Прогнозирование конкурентного преимущества системы мо-
жет осуществляться на основе анализа: 
 конкурентных преимуществ и слабых сторон системы; 
 конкурентных преимуществ выпускаемой системой продук-
ции по стадиям её жизненного цикла; 
 конкурентных преимуществ и слабых сторон конкурентов и 
выпускаемой ими продукции; 
 набора ценностей, которые могут быть превращены в конку-
рентные преимущества системы или её продукции; 
 стоимости ценностей, приобретаемых системой; 
 программы (проекта) прохождения ценностей до их вопло-
щения, получения конкретного результата или эффекта в простран-
стве и во времени; 
 возможности качественного соблюдения принципов прогно-
зирования. 
Критический анализ основных идей М. Портерапредставлен в 
таблице3.1 [55, 57]. М. Портер рассматривал четыре стадии конку-
рентоспособности страны.Теоретически невозможно объяснить 
возврат страны из стадии богатства обратно на предыдущую ста-
дию – нововведений. Это исключение, а не объективный процесс 
развития мирового сообщества.Факторы производства и инвести-








Система Товар Рынок 
Доход 
(издержки + эффект) Инвестиции 
Д 
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дом, а богатство – целью развития общества. Эти понятия имеют 
совершенно разную логическую направленность и никак не могут 
быть этапами конкурентоспособности страны. 
Таблица 3.1 – Анализ основных теоретических положений 
М. Портера по управлению конкурентными преимуществами и 
конкурентоспособностью страны, отрасли, компании 
Основные теоретические 
положения М. Портера 
Почему эти положения нельзя полностью  






- стадия факторов произ-
водства; 
- стадия инвестиций; 
- стадия нововведений; 
- стадия богатства. 
Страна из первой стадии 
переходит во вторую, из вто-
рой – в третью и т. д. Из чет-
вёртой стадии идёт обратно-
евозвращение в третью 
(например, Швеция, Велико-
британия в 80-х годах ХХ ве-
ка) 
Перечисленные стадии, по сути, отражают 
совершенно разные явления и никак не мо-
гут стоять в одном ряду. Например, богат-
ство – цель общества,инновации – инстру-
мент, а инвестиции и факторы производ-
ства – средства. Переход страны из четвёр-
той стадии в третью является исключением – 
результатом временного кризиса. Стадии 
развития страны характеризуются номером 
технологического уклада (точнее – структу-
рой укладов), например, США характеризу-
ются преимущественно пятым технологиче-
ским укладом – инновацией наукоёмких 
технологий. Отдельные отрасли некоторых 
стран СНГ имеют параметры третьего – пя-
того укладов 
2 Конкуренция может 
быть неценовой (повышение 
качества товара) и ценовой 
(снижение цены) 
Такой подход не охватывает многих ас-
пектов конкуренции и конкурентоспособ-
ности, так как конкуренция может быть не 
только между товарами, но и другими объ-
ектами. Далее нами будет обоснован пере-
ход на пятифакторную конкуренцию между 
товарами: качество товара, его цена, каче-
ство сервиса, затраты на эксплуатацию, ка-
чество (эффективность) рекламы 




- новые технологии; 
- новые запросы потреби-
теля; 
- появление нового сег-
мента; 




Для условий переходной экономики ха-
рактерны следующие виды инноваций, да-
ющих конкурентные преимущества изгото-
вителю: 
- создание нового товара на основе изоб-
ретений; 
- совершенствование выпускаемого товара 
на основе ноу-хау; совершенствование дей-
ствующей технологии на основе ноу-хау; со-
вершенствование организации производства 
на основе ноу-хау; совершенствование орга-
низации труда; совершенствование систем 
управления предприятием, персоналом, ка-
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чеством и т. д.; улучшение качества сырья, 
материалов, комплектующих изделий и т. п.; 
повышение качества сервиса товара у потре-
бителя и т. д. 
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Окончание таблицы 3.1 
1 2 
4 Цепочка ценностей фирмы 
состоит из основнойдеятельно-
сти (обеспечение поставок, вы-




жение и т. д.) 
Во-первых, это не цепочка ценностей 
фирмы, а её специфические функции. 
Ценности – это нечто особенное, то, чем 
система владеет (содержит в себе), стре-
мится сохранить или иметь в будущем. 
Во-вторых, в составе основной деятель-
ности есть функция «обеспечение поста-
вок», в состав вспомогательной деятель-
ности эта же функция включена, но в 
другой формулировке – «снабжение». В-
третьих, предприятие имеет: 
а) организационную структуру, куда 
входят все службы, выполняющие 
управленческую деятельность на уровне 
предприятия; 
б) производственную структуру, со-
стоящую из подразделений основного 
производства, вспомогательных и об-
служивающих (обеспечивающих) под-
разделений 
5 Конкуренцию в отрасли 
определяют пять сил: 
- соперничество между кон-
курентами; 
- способность потребителя 
торговаться; 
- способность поставщиков 
торговаться; 
- угроза появлений товаров – 
заменителей 
- угроза появления новых 
конкурентов 
Во-первых, перечисленные силы по 
формулировке неконкретные, их невоз-
можно измерять (следовательно, и 
управлять ими). 
Во-вторых, они не охватывают всех 
факторов конкуренции в отрасли 
6 Детерминантными конку-
рентного преимущества страны 
являются: 
- параметры спроса на внут-
реннем рынке; 
- параметры факторов про-
изводства и инфраструктуры; 
- стратегия фирм; их струк-
тура и соперничество на внут-
реннем рынке; 
- родственные и поддержи-
вающие отрасли, конкуренто-
способные на международном 
рынке 
Перечисленные детерминанты (их 
можно назвать факторами достижения 
конкурентоспособности) не охватывают 
многих аспектов обеспечения конку-
рентных преимуществ и не конкретны. 
 
При формировании детерминантов конкурентного преимуще-
ства страны М. Портер не обосновал, почему он взял именно эти 
детерминанты. В этом «национальном ромбе» присутствуют поня-
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тия и параметры разнопорядковых категорий. Например, в верх-
немдетерминанте присутствуют и стратегия (как цель, свод про-
грамм), и соперничество (как конкуренция, почему-то только на 
внутреннем рынке как процесс). В детерминанте «параметры фак-
торов» отсутствуют инвестиции, зато присутствует инфраструктура 
из внешней среды системы обеспечения конкурентоспособности. 
Третий детерминант – «параметры спроса» – относится только к 
внутреннему рынку. Таким образом, «бриллиант», «национальный 
ромб», детерминанты конкурентного преимущества страны не в 
полной мере обоснованы. 
Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли, достаточно 
полно отвечают структуре конкуренции. Для количественного из-
мерения «сил» предлагается на «входе» системы считать «сила 
конкуренции среди поставщиков предприятия, «на выходе» – «сила 
конкуренции среди конкурентов предприятия, а в центре – «конку-
рентоспособность предприятия». 
Деление конкурентных преимуществ фирмы на два вида – на 
основе меньших издержек и дифференциации товара не охватывает 
всего набора факторов конкурентоспособности первого уровня, к 
которым относятся качество товара, цена, качество сервиса товара, 
затраты в сфере потребления, реклама. Факторов конкурентоспо-
собности, предложенных М. Портером, приблизительно в два раза 
меньше количества однопорядковых факторов конкурентоспособ-
ности товара, предлагаемых нами. Альтернативный подход (или – 
или) к определению сферы конкуренции – широкая или узкая 
цель – трудно обосновать логически и экономически. 
Цепочка ценности фирмы – не что иное, как попытка соеди-
нить функциональную, организационную и производственную 
структуры фирмы. Взамен этого предлагается система обеспечения 
конкурентоспособности, структура которой рассматривается в гла-
ве 2. 
Представляют научный и практический интерес пять типич-
ных причин новаций, дающих фирме конкурентные преимущества. 
Однако этот набор новаций охватывает только часть новшеств и 
инноваций, дающих конкурентные преимущества. 
Таким образом, теория конкурентного преимущества Майкла 
Портера имеет новизну, однако не в полной мере отвечает требова-
ниям научных подходов к управлению конкурентоспособностью 
объектов и в отечественных условиях может быть использована 
только для анализа и предварительного формирования стратегии 
обеспечения конкурентоспособности объектов. 
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Для лучшего понимания сущности рассматриваемых явлений 
рекомендуется пользоваться логическими схемами. На рисун-
ке 3.6представлена цепочка получения от ценностей эффекта 
(например, прибыли). 
В процессе практической деятельности объектов ценности 
можнопревратитьв какой-либо вид эффекта: технический, социаль-
ный, экономический или политический. Ценности могут превра-
титься в базисные или второстепенные, стратегические или такти-
ческие конкурентные преимущества, реализуемые вне или внутри 
биологической, социальной или производственной системы в гло-
бальном, локальном или индивидуальном масштабе. Например, 
внутри социальной или производственной системы могут быть ре-
ализованы новшества путём превращения их в инновации в любой 
сфере деятельности. Конкурентные преимущества в результате во-
площаются в товарах, выпускаемых данной системой и реализуе-
мых на рынке. Продажа товара, имеющего конкурентное преиму-
щество или изготовленного с использованием в системе внутренне-
го конкурентного преимущества, позволяет получить эффект. 
Полученный после реализации товара доход, включающий 
эффект, обратно поступает в систему, которая применила (исполь-
зовала) данное конкурентное преимущество. 
Социальная или производственная система полученный доход 
распределяет на внутреннее потребление (премирование персонала, 
техническое или социальное развитие системы и другие направле-
ния) или на получение (приобретение, покупку) новой конкуренто-
способной ценности. Весьма важно полученный доход направлять 
на приобретение эффективных (в перспективе) конкурентоспособ-
ных ценностей, которые могут быть реализованы в конкурентные 
преимущества данной системы. 
Из всех вновь приобретаемых ценностей наиболее эффектив-
ными для системы являются базисные стратегические глобальные 
ценности. Например, производственная система, разработавшая 
или купившая эксклюзивное право на новую информационную 
технологию, конструкцию, структуру объекта или технологию её 
изготовления, может иметь стратегическое монопольное право на 
использование этого конкурентного преимущества в глобальном 
масштабе. В этом случае главная трудность сводится к комплекс-
ной оценке, во-первых, цепочки превращения ценности в эффект, 
во-вторых, количественного результата самого эффекта. 
Рассмотренная логика сущности конкурентного преимущества 
системы позволяет сделать вывод, что техническая, социальная, 
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экономическая или комплексная оценка конкурентного преимуще-
ства представляеттрудоёмкий процесс. Попытаемся раскрыть ос-
новные подходы к этой оценке. 
Судя по классификации ценностей, к ним могут быть отнесе-
ны любые объекты, находящиеся в недрах Земли (природные ре-
сурсы), на её поверхности (разного рода системы) или в атмосфере 
(параметры воздуха). Поэтому полезность объекта определяется 
многими факторами, сущность и параметры которых определяются 
классификационными признаками ценностей, рассмотренными вы-
ше. Однако обладает ли или может обладать объект этой ценностью? 
Каждая ценность имеет свои особенности.Например, в конку-
рентной борьбе биологических систем важны: для животных – 
наследственность, масса, физическая сила, ловкость, скорость пе-
редвижения и ориентация в окружающей среде, возраст и т. п.; 
для специалистов – уровень интеллекта и квалификации в конку-
рентной среде, состояние здоровья, параметры психологического 
портрета личности и т. п.; для менеджера – уровень интеллекта и 
культуры, уровень знаний в разных сферах деятельности, умение 
ставить цели и их реализовывать, состояние здоровья и т. п. 
В конкурентной борьбе технических систем важны уже другие 
характеристики: качество системы с позиции удовлетворения по-
требностей потребителей, цена приобретения и использования си-
стемы, качество сервиса системы. Чтобы по этим характеристикам 
иметь конкурентные преимущества, производственная система, 
разрабатывающая и изготавливающая техническую систему, долж-
на иметь свои внешние или внутренние конкурентные преимуще-
ства (прогрессивная система автоматизированного проектирования, 
конструктивные радикальные новшества, прогрессивное оборудо-
вание, конкурентоспособный персонал и т. д.). 
Для приобретения конкурентных преимуществ социальной си-
стемой она должна владеть конкурентоспособными персоналом, 
технологиями, оборудованием и т. д. 
Таким образом, методика оценки конкурентоспособного пре-
имущества опирается на сущность ценности, явившейся источни-
ком получения преимущества (материальные, нематериальные, де-
нежные, социальные и другие ценности), а зависит от её содержа-
ния, источника происхождения, динамичности проявления, мас-
штаба распространения и других условий. 
Применяемые в настоящее время упрощённые подходы к 
оценке управленческих решений различных проектов только сни-
жают эффективность экономики страны в целом. 
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Прогнозирование конкурентного преимущества системы мо-
жет осуществляться на основе: 
 системного анализа конкурентных преимуществ и слабых 
сторон системы; 
 системного анализа конкурентных преимуществ выпускае-
мых системой товаров по стадиям их жизненного цикла; 
 системного анализа конкурентных преимуществ и слабых 
сторон конкурентов и выпускаемых ими товаров; 
 анализа набора ценностей, которые могут быть превращены 
в конкурентные преимущества системы или её товаров; 
 оценки стоимости ценностей, приобретаемых системой; 
 разработки программы (проекта) прохождения ценностей до 
их воплощения, получения конкретного результата или эффекта в 
пространстве и во времени; 
 анализа возможности качественного соблюдения принципов 
прогнозирования. 
3.4. Т И П ОВ Ы Е  Ф АК Т ОРЫ  К ОН К У РЕ Н Т Н ОГ О П РЕ И М У Щ Е С Т В А 
РАЗЛ И Ч Н Ы Х  ОБ Ъ Е К Т ОВ  
К исследуемым нами объектам относятся: персонал, продук-
ция (непосредственно продукция,товар, работа, услуга), предприя-
тие [36, 55–57]. 
Персонал. Условно персонал может быть подразделён на три 
категории: рабочие, специалисты, менеджеры. 
Внутренние или индивидуальные конкурентные преимущества 
персонала по своей природе можно подразделять на наследствен-
ные и приобретённые. 
К наследственным конкурентным преимуществам персонала 
относятся: 
 способности (одаренность, талант, гениальность, способ-
ность к данному виду деятельности); 
 темперамент; 
 физические данные. 
К приобретённым конкурентным преимуществам персонала 
относятся: 
 деловые качества (образование, специальные знания, навыки 
и умения); 
 интеллигентность и культура; 
 направленность мотивации деятельности (умение формули-
ровать личные цели и цели коллектива); 
 характер (отношение к труду, к другим, к себе, к вещам); 
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 эмоциональность (умение управлять своими эмоциями, воля, 
стрессоустойчивость, зависть и пр.); 
 общительность, коммуникабельность; 
 организованность; 
 возрастной ценз и т. д. 
Наиболее ёмко определяет факторы конкурентного преимуще-
ства персонала широко используемая концепция «трёхЗ», где «пер-
вое З» – это знания (врождённые и приобретённые), «второе З» – 
здоровье, во всех его проявлениях (духовное, физическое, нрав-
ственное и т. п.), «третье З» – забота о ближнем, традиционно по-
нимаемая как внутрикорпоративная культура.  
Продукция (непосредственно продукция, товар, работа, 
услуга). Конкурентоспособность продукции определяется пятью 
интегральными показателями первого уровня: 1) качеством про-
дукции; 2) её ценой; 3) затратами на эксплуатацию (применение, 
использование) продукции за её жизненный цикл; 4) качеством 
сервиса потребителей продукции;5) качествомрекламы (информа-
ционно-рекламной деятельности). 
Значения перечисленных интегральных показателей конкурен-
тоспособности продукции зависят от силы влияния внешних и 
внутренних факторов конкурентного преимущества продукции. 
Внешние факторы конкурентного преимущества продукции 
(определяемые внешней средой системы): 
 уровень конкурентоспособности страны; 
 уровень конкурентоспособности отрасли; 
 уровень конкурентоспособности региона; 
 уровень конкурентоспособности предприятия, выпускающе-
го продукцию; 
 сила конкуренции на выходе системы, среди её конкурентов 
(старых и новых); 
 сила конкуренции на входе системы, среди поставщиков сы-
рья, материалов, комплектующих изделий и других компонентов; 
 сила конкуренции среди товаров-заменителей; 
 появление новых потребностей; 
 уровень развития производства, труда и управления у по-
средников и потребителей продукции, выпускаемой системой; 
 активностьконтактныхаудиторий (общественныхорганиза-
ций, обществапотребителей, средств массовой информации и т. д.). 
Внутренние факторы конкурентного преимущества продук-
ции, определяемые системой: 
 патентоспособность (новизна) конструкции (структуры, со-
става), продукции (товара); 
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 рациональность организационной и производственной струк-
тур системы; 
 конкурентоспособность персонала системы; 
 прогрессивность информационных технологий; 
 прогрессивность технологических процессов и оборудова-
ния; 
 научный уровень системы управления (менеджмента); 
 обоснованность миссии системы. 
Предприятие. Факторы конкурентного преимущества пред-
приятия подразделяются на внешние, проявление которых в малой 
степени зависит от предприятия, и внутренние, почти целиком 
определяемые руководством предприятия. 
Внешние факторы конкурентного преимущества предприятия: 
 уровень конкурентоспособности страны; 
 уровень конкурентоспособности отрасли; 
 уровень конкурентоспособности региона; 
 поддержка малого и среднего бизнеса в стране и регионах; 
 правовое регулирование функционирования экономики стра-
ны и регионов; 
 открытость общества и рынков; 
 научный уровень управления экономикой страны и другими 
системами; 
 национальная система стандартизации и сертификации; 
 государственная поддержка развития человека; 
 государственная поддержка науки и инноваций; 
 качество информационного обеспечения управления на всех 
уровнях иерархии; 
 уровень интеграции внутри страны и в рамках мирового со-
общества; 
 налоговые ставки в стране и регионах; 
 процентные ставки в стране и регионах; 
 наличие доступных и дешёвых природных ресурсов; 
 система подготовки и переподготовки управленческих кад-
ров в стране; 
 климатические условия и географическое положение страны 
или региона; 
 уровень конкуренции во всех областях деятельности в 
стране. 
Внутренние конкурентные преимущества предприятия могут 
быть разделены на следующие группы: 
 структурные (при проектировании предприятия); 
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 ресурсные, образуемые при проектировании, функциониро-
вании и развитии предприятия; 
 технические, образуемые при проектировании, функциони-
ровании и развитии предприятия; 
 управленческие; 
 рыночные; 
 эффективности функционирования. 
Внутренниефакторы конкурентного преимущества предприя-
тия: 
1. Структурные: 
 производственная структура; 
 миссия; 
 организационная структура; 
 специализация и концентрация производства; 
 уровень унификации и стандартизации выпускаемой продук-
ции и составных частей производства; 
 учёт и регулирование производственных процессов; 
 персонал; 
 информационная и нормативно-методическая база управле-
ния; 
 сила конкуренции на выходе и входе системы. 
2. Ресурсные: 
 поставщики; 
 доступ к качественному дешёвому сырью и другим ресурсам; 
 учёт и анализ использования всех видов ресурсов на всех 
стадиях жизненного цикла крупных видов продукции предприятия; 
 функционально-стоимостный анализ выпускаемой продук-
ции; 
 оптимизация эффективности использования ресурсов. 
3. Технические (защищённые патентом на изобретение): 
 патентованная продукция; 
 патентованная технология; 
 оборудование; 
 качество изготовления продукции. 
4. Управленческие: 
 менеджеры; 
 анализ выполнения законов предприятия; 
 организация поставки сырья, материалов, комплектующих 
изделий по принципу «точно в срок»; 
 функционирование системы конкурентоспособности пред-
приятия; 
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 функционирование системы менеджмента качестваСМК на 
предприятии; 
 проведение внутренней и внешней сертификации продукции 
и СМК. 
5. Рыночные: 
 доступ к рынку ресурсов; 
 доступ к рынку новых технологий; 
 эксклюзивность продукции предприятия; 
 эксклюзивность каналов распределения; 
 эксклюзивность рекламы продукции; 
 эффективная система стимулирования сбыта и послепродаж-
ного обслуживания; 
 прогнозирование политики ценообразования и рыночной 
инфраструктуры. 
6. Факторы эффективности функционирования (предприя-
тия): 
 показатели доходности (по показателям рентабельности про-
дукции, производства, капитала, продаж); 
 интенсивность использования капитала (по коэффициентам 
оборачиваемости видов ресурсов или капитала); 
 финансовая устойчивость функционирования; 
 доля экспорта наукоёмкой продукции. 
Для более полной характеристики конкурентоспособности 
рассмотренных объектов следует привестифакторы конкуренто-
способности отрасли, региона и страны по систематизации Р. 
Фатхутдинова [55–57]. 
К внешним конкурентным преимуществам отрасли относятся: 
 высокий уровень конкурентоспособности страны; 
 активная государственная поддержка малого и среднего биз-
неса; 
 качественное правовое регулирование функционирования 
экономики страны; 
 открытость общества и рынков; 
 высокий научный уровень управления экономикой страны; 
 гармонизация национальной системы стандартизации и сер-
тификации с международной системой; 
 соответствующая государственная поддержка науки и инно-
вационной деятельности; 
 высокое качество информационного обеспечения управления 
страной; 
 высокий уровень интеграции внутри страны и в рамках ми-
рового сообщества; 
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 низкие налоговые ставки в стране; 
 низкие процентные ставки в стране; 
 наличие доступных и дешёвых ресурсов; 
 качественная система подготовки и переподготовки управ-
ленческих кадров в стране; 
 хорошие климатические условия и географическое положе-
ние страны; 
 высокий уровень конкуренции во всех областях деятельно-
сти в стране и т. д. 
К внутренним конкурентным преимуществам отрасли Р. 
Фатхутдинов относит: 
 высокую потребность в продукции отрасли; 
 оптимальный уровень концентрации, специализации и ко-
оперирования в отрасли; 
 оптимальный уровень унификации и стандартизации про-
дукции отрасли; 
 значительную долю конкурентоспособного персонала в от-
расли; 
 качественную информационную и нормативно-методи-
ческую базу управления в отрасли; 
 конкурентоспособных поставщиков; 
 наличие доступа к качественному дешёвому сырью и другим 
ресурсам; 
 выполнение работ по оптимизации эффективности использо-
вания ресурсов; 
 высокий уровень радикальных новшеств (патентованная 
продукция, технологии, информационные системы и т. д.); 
 значительную долю конкурентоспособных менеджеров; 
 функционирование на предприятиях отрасли системы конку-
рентоспособности; 
 проведение сертификации продукции и систем; 
 эксклюзивность продукции отрасли; 
 высокую эффективность организаций отрасли; 
 высокую долю экспорта наукоёмкой продукции; 
 значительную долю конкурентоспособных организаций и 
продукции отрасли и т. д. 
Конкурентные преимущества региона определяются следую-
щими группами факторов: 
 конкурентоспособностью страны, в которую входит регион; 
 природно-климатическими, географическими, экологиче-
скими и социально-экономическими параметрами региона; 
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 предпринимательской и инновационной активностью в реги-
оне; 
 уровнем соответствия (отставания или опережения) парамет-
ров инфраструктуры региона международным и республиканским 
нормативам. 
 уровнем международной интеграции и кооперирования реги-
она. 
Конкурентными преимуществами страны являются: 
 доля ВВП на душу населения; 
 высокие расходы из госбюджета на НИОКТР (например, 
в США около3,5% ВВП); 
 высокие расходы в развитие человека (на образование, здра-
воохранение, социальные нужды); 
 стабильность политической и правовой системы страны; 
 высокая продолжительность жизни; 
 высокая эффективность использования ресурсов; 
 оптимальный экспорт; 
 низкая инфляция; 
 наличие природных ресурсов и благоприятный климат, вы-
годное географическое положение страны; 
 значительная доля конкурентоспособных предприятий стра-
ны; 
 конкурентоспособность трудовых ресурсов; 
 гибкость финансовой системы страны; 
 динамичность внутреннего рынка; 
 отсутствие сверхнормативной государственной задолженно-
сти; 
 высокий уровень образованности населения страны; 
 высокая конкуренция во всех сферах деятельности на основе 
знаний; 
 открытость страны, высокий уровень международной инте-
грации и кооперирования; 
 высокое качество инфраструктуры рынков и регионов; 
 низкие налоговые и таможенные ставки; 
 высокая культура бизнеса в стране; 
 высокий уровень информационного обеспечения управления 
страной. 
Таким образом, в широко используемой теории конкурентного 
преимущества М. Портера не учитываются многие аспекты эконо-
мики, маркетинга, менеджмента, она не адаптирована к условиям 
переходной экономики. Наиболее перспективно использовать в 
данных условиях теорию управления конкурентными преимуще-
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ствами объектов на основе их эксклюзивных ценностей. Классифи-
кацию конкурентных преимуществ объектов рекомендуется осу-
ществлять по таким признакам, как отношение к системе, сфера 
возникновения, содержание, метод получения, место реализации, 
время, вид получаемого эффекта. 
Управление конкурентными преимуществами целесообразно 
строить на основе эксклюзивных ценностей объектов. 
Решение проблем повышения эффективности функционирова-
ния объектов в современных условиях требует знаний и умений 
пользоваться инструментами конкурентоспособной экономики (за-
конами, подходами, принципами, методами и т. д.). 
Контрольные вопросы 
1 Охарактеризуйте известные вам теории конкурентных пре-
имуществ объектов разного уровня, а также суть эволюции подхо-
дов к рассматриваемой проблеме. 
2 В чём сущность теории М. Портера? 
3 Приведите схему возможной взаимосвязи пяти сил конку-
ренции в отрасли. 
4 Почему некоторые теоретические положения М. Портера 
нецелесообразно применять в условиях отечественной экономики? 
5 Как вы представляете себе суть теории конкурентных пре-
имуществ на основе понятия «ценность»? 
6 Дайте классификацию ценностей, предложенную Р. Фатхут-
диновым. 
7 Какие из приведённых признаков представляют наиболь-
шую значимость для отечественных социально ориентированных 
предприятий? 
8 Приведите и охарактеризуйте известные вам факторы кон-
курентного преимущества объекта «персонал». 
9 Какие, по вашему мнению, наиболее характерные факторы 
конкурентных преимуществ объекта «продукция»? 
10 Приведите и охарактеризуйте известные вам факторы кон-
курентного преимущества объекта «предприятия». 
11 Какие наиболее характерные факторы конкурентных пре-
имуществ объекта «отрасль»? Какое влияние они оказывают на 
конкурентоспособность предприятия? 
12 Какие наиболее характерные факторы конкурентных пре-
имуществ объекта «регион»? Какое влияние они оказывают на кон-
курентоспособность предприятия? 
 107 
13 Какие наиболее характерные факторы конкурентных пре-




ОСНОВЫ ОЦЕНКИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
РАЗЛИЧНЫХ ОБЪЕКТОВ 
4.1. Требования и исходные данные для оценки конкурентоспо-
собности. 
4.2. Особенности оценки конкурентоспособности персонала. 
4.3. Конкурентоспособность продукции. 
4.4. Оценка конкурентоспособности предприятия. 
4.5. Конкурентоспособность других объектов. 
4.1. Т РЕ Б ОВ АН И Я  И  И С Х ОДН Ы Е  ДА Н Н Ы Е  ДЛ Я  ОЦ Е Н К И  
К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И 
Для расчёта и анализа конкурентоспособности предприятия и 
её конкурентов исходные данные оформляются в виде таблицы4.1. 
Таблица 4.1 – Исходные данные для оценки 
конкурентоспособности предприятия 
Показатели 
Фактические значения  
показателей основных конкурен-






(год) № 1 №2 № 3 №4 
Принципы оценки конкурентоспособности конкретных объек-
тов формулируются в каждом конкретном случае с учётом сложно-
сти, особенностей и важности объекта. 
Так, в основу измерения конкурентоспособности персонала 
могут быть положены методы экспертной оценки, описанные в [9]. 
Конкурентоспособность предприятия рекомендуется оценивать на 
основе показателей конкурентоспособности продукции с учётом 
значимости рынков, на которых она была реализована. Конкурен-
тоспособность отрасли можно измерить на основе конкурентоспо-
собностей, например, 30 лучших видов продукции отрасли. Конку-
рентоспособность страны можно измерить на основе главных пока-
зателей, отражающих качество и эффективность отдельных сторон 
деятельности в прошлом, настоящем и будущем. 
Показатели, применяемые как исходные данные для оценки 
конкурентоспособности продукции: 
1. Полезный эффект продукции (интегральный показатель ка-
чества), наименования продукции, единица полезного эффекта. 
1.1. Показатели назначения. 
1.2. Показатели надёжности,в том числе нормативный срок 
службы (использования, хранения), коэффициенты безотказности, 
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готовности; сохраняемости. 
1.3. Показатели экологичности. 
1.4. Показатели эргономичности. 
1.5. Показатели эстетичности (дизайна). 
1.6. Показатели технологичности. 
1.7. Показатели стандартизации и унификации. 
1.8. Показатели патентной чистоты и патентоспособности. 
1.9. Показатели совместимости и взаимозаменяемости. 
1.10. Номер сертификата, кем и когда выдан, срок действия. 
1.11. Показатели сервиса. 
2. Совокупные затраты за жизненный цикл продукции, в том 
числе: 
2.1. Затраты на стратегический маркетинг (на единицу про-
дукции). 
2.2. Затраты на научно-исследовательские, опытно-конструк-
торские и технологические работы (НИОКТР). 
2.3. Затраты на организационно-технологическую подготовку 
производства. 
2.4. Затраты на производство. 
2.5. Затраты на сервис. 
2.6. Затраты на эксплуатацию (использование) и ремонт (ути-
лизацию) за нормативный срок службы продукции. 
3. Качество сервиса продукции. 
3.1. Имиджпредприятия-изготовителя. 
3.2. Юридическая надёжность предприятия. 
3.3. Финансовая надёжность (устойчивость) предприятия. 
3.4. Качество информации о продукции. 
3.5. Качество упаковки продукции. 
3.6. Качество обслуживания торгового предприятия. 
3.7. Качество доставки и установки (монтажа) продукции. 
3.8. Качество гарантийного обслуживанияпродукции. 
3.9. Качество ремонтапродукции. 
4. Доля даннойпродукции в объёмепродаж предприятия,доли 
единицы. 
5. Показатели значимости рынков, на которых представлена 
продукция. 
6. Показателитоварных рынков. 
6.1. Показатели взаимозаменяемости продукции. 
6.2. Объём товарного рынка. 
6.3. Число субъектов и их доли на рынках. 
6.4. Барьеры входа на рынки. 
7. Удельная цена продукции. 
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8. Показатели конкурентных преимуществ предприятия по 
сравнению с основным конкурентом, у которого этот показатель 
равен единице. 
4.2. ОС ОБ Е Н Н ОС Т И  ОЦ Е Н К И  К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И  
П Е РС ОН А Л А  
Оценку конкурентоспособности персонала следует осуществ-
лять исходя из его конкурентных преимуществ, которые бывают 
внешними по отношению к персоналу и внутренними. Внешнее 
конкурентное преимущество персонала определяется конкуренто-
способностью предприятия, в которой работает конкретный рабо-
чий или специалист [36, 55, 57]. 
Примерный перечень качеств персонала (таблица 4.2): 
 конкурентоспособность предприятия; 
 наследственные конкурентные преимущества (способности, 
физические данные, темперамент и т. п.); 
 деловые качества (образование, специальные знания, навыки, 
умения); 
 интеллигентность, культура; 
 коммуникабельность; 
 организованность; 
 возраст, здоровье. 
Таблица 4.2 – Примерный перечень качеств персонала  
и ихвесомость 
Качество персонала  
(конкурентные преимущества  
при положительной оценке) 
Весомость качества персонала 
по категориям 
рабочий специалист менеджер 
Конкурентоспособность предприятий, 
накотором работает персонал 0,20 0,25 0,20 
Наследственные конкурентные преиму-
щества (способности, физические дан-
ные, темперамент и т. п.) 
0,2 0,15 0,10 
Деловые качества (образование, специ-
альные знания, навыки, умения) 0,3 0,40 0,4 
Интеллигентность, культура 0,05 0,05 0,10 
Коммуникабельность 0,05 0,05 0,10 
Организованность 0,05 0,05 0,05 
Возраст, здоровье 0,15 0,05 0,05 
Итого 1,00 1,00 1,00 
Оценку конкурентоспособности конкретной категории персо-













СП nbaК  (4.1) 
где ПСПК – уровень конкурентоспособности конкретной категории 
персонала; 
i – 1, 2, …,n – количество экспертов; 
j – 1, 2, …,n – число оцениваемых качеств персонала; 
аj – весомость j-го качества персонала (таблица 4.2); 
bij – оценка i-м экспертом j-го качества персонала по пяти-
балльной системе; 
5n – максимально возможное числобаллов, которое может по-
лучить оцениваемый индивидуум (n – количество экспертов). 
Устанавливаются следующие условия оценки экспертами ка-
чества персонала: 
 качество отсутствует – 1 балл; 
 качество проявляется очень редко – 2 балла; 
 качество проявляется не сильно и не слабо – 3 балла; 
 качество проявляется часто – 4 балла; 
 качество проявляется систематически, устойчиво, наглядно – 
5 баллов. 
4.3 К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т Ь  П РОДУ К Ц И И 
Рассмотрим методики оценки конкурентоспособности продук-
ции (непосредственно продукции, товара, работы, услуги) предла-
гаемые Р. Фатхутдиновым [55–57]. 
Методика оценки конкурентоспособности однопараметри-
ческих машин и оборудования. Конкурентоспособность продук-
ции желательно измерять количественно, что позволит управлять 
её уровнем. Для измерения конкурентоспособности анализируемо-
го объекта необходима качественная информация, характеризую-
щая полезный эффект продукции объекта и продукции конкурен-
тов за нормативный срок их службы и совокупные затраты за жиз-
ненный цикл. 
Полезный эффект объектов можно отобразить в натуральных 
единицах (например, производительность однопараметрических 
машин и оборудования), денежном выражении или в условных 
баллах (полезный эффект объектов, характеризующихся несколь-
кими, дополняющими друг друга, важнейшими параметрами). Ос-
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новные методы прогнозирования полезного эффекта: нормативный, 
экспериментальный, параметрический, экспертный. 
Полезный эффект – это одна сторона объектапродукции. Дру-
гой её стороной являются совокупные затраты за жизненный цикл 
объекта, которые, как правило, обязательно нужно понести, чтобы 
получить от объекта полезный эффект. 
Количественную оценку конкурентоспособности однопара-
метрических объектов (например, машин и оборудования) можно 
осуществлять по формуле 
,)/( '2'1'.... nолоа
ао
СП kkkЕЕК ××=  (4.2) 
где аоСПК  – конкурентоспособность анализируемого образца объ-
екта на конкурентном рынке, доли единицы; 
Еа.о.– эффективность анализируемого образца объекта на кон-
кретном рынке, единица полезного эффекта (денежная единица); 
Ел.о. – эффективность лучшего образца-конкурента, используе-
мого на данном рынке; 
k' · k'2 · k'n – корректирующие коэффициенты, отражающие 
конкурентные преимущества. 
Эффективность объекта рассчитывается по формуле 
СС ЗПЕ /= , (4.3) 
где ПС – полезный эффект объекта за нормативный срок его служ-
бы в условиях конкретного рынка, единица полезного эффекта; 
ЗС – совокупные затраты за жизненный цикл объекта в услови-
ях конкретного рынка, денежная единица. 
Полезный эффект однопараметрических машин рекомендуется 








= , (4.4) 
где Т – нормативный срок службы машины, лет; 
ПЧ – часовая паспортная производительность машины; 
Ф1 – годовой плановый фонд времени работы машины; 
К1,…, Кn – коэффициенты, отражающие несоответствие пока-
зателей качества машины требованиям потребителя, невыгодность 
их выполнения, низкую организацию эксплуатации и ремонта ма-
шины. 
Совокупные затраты за жизненный цикл единицы машины 





ЭtВНИЗГОТНИНИОКТРМС ЗЗЗЗNЗNЗЗ ±++++= ∑
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21. // ,(4.5) 
где ЗМ.НИОКТР – сметная стоимость маркетинговых исследований, 
научно-исследовательских,опытно-конструкторских и технологи-
ческих работ; 
N1 – количество машин, которое намечается выпустить по 
данной конструкторской документации; 
ЗОТНИ – сметная стоимость организационно-технологической 
подготовки производства новой машины; 
N2 – количество машин, которое намечается выпустить по 
данной технологической документации; 
N1 = N2, если один изготовитель данной машины; 
ЗИЗГ – затраты на производство машины (без амортизации 
предыдущих затрат); 
ЗВН – затраты на внедрение машины у потребителя: транс-
портные расходы, сметная стоимость строительно-монтажных и 
пусковых работ; 
Т – нормативный срок службы машины; 
ЗЭT – затраты на эксплуатацию, техническое обслуживание и 
ремонт машины в год t (без амортизации предыдущих затрат); 
ЗЛИКВ – затраты на демонтаж и ликвидацию (реализацию) эле-
ментов основных производственных фондов (включая саму маши-
ну), выводятся в связи с освоением и внедрением новой машины. 
Если затраты меньше дохода от реализации выводимых элементов 
фондов, то в формуле они должны быть со знаком минус, если 
больше, – со знаком плюс. 
Методика оценки конкурентоспособности продукции по 
модифицированнойсистеме 11111 – 55555. Конкурентоспособ-
ность продукции следует оценивать по пяти факторам (первый 
уровень дерева целей): качество, цена, качество сервисана конкрет-
ном рынке, эксплуатационные затраты на использование продук-
ции, качество (эффективность) рекламы. 
Интегральный показатель конкурентоспособности продукции 
можно оценивать экспертным путём с помощью двух методов: 
 без учёта весомости факторов; 
 с учётом весомости факторов. 
Эти методы применяются при невозможностиприменениябо-
лее точных количественных методов оценки. 
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По системе 11111 – 55555, без учёта весомости факторов, кон-
курентоспособность продукции определяется как сумма баллов по 
каждому фактору. Эксперт (один или группа) даёт оценку фактора 
от 1 (минимум, наихудшее значение фактора) до 5 (наилучшее зна-
чение фактора). Так, продукция низкого качества, предлагаемая по 
высокойцене, имеющая к тому же низкое качество сервиса, высо-
кие эксплуатационные затраты и неэффективную рекламу оценива-
ется в 1–2 балла, её конкурентоспособность может быть, допустим, 
11211. По этой системе минимальное значение конкурентоспособно-
сти равно 5 (1 +1+1+1+1), максимальное – 25 (5+5+5+5+5). Оценива-
емая продукция имеет конкурентоспособность, равную 6 из 25, то 
есть в четыре раза отстаёт от лучших мировых образцов. 
В мировой практике наивысшие баллы имеют некоторые кон-
курентоспособные японские и американские фирмы, продукция ко-
торых отличается высоким качеством изготовления, сервиса и ре-
кламы оптимальной ресурсоёмкостью по стадиям жизненного цик-
ла. Конкурентоспособность этой продукции равна приблизительно 
23 (5+4+5+4+5) при высоком качестве и оптимальных для данных 
условий показателях ресурсоёмкости (4 и 4) и эффективной (каче-
ственной) рекламе (5). 
Продукция Скандинавских стран и некоторых стран Евросою-
за на отечественном рынке по этой же системе имеет конкуренто-
способность равную приблизительно 21 (5+3+4+4+5), то есть она 
отличается высоким качеством продукции и еёрекламой, хорошим 
качеством сервиса, но имеет несколько завышенные производ-
ственные затраты (или удельную цену). 
Конкурентоспособность продукции стран Юго-Восточной 
Азии на отечественном рынке в среднем можно оценить приблизи-
тельно в 13 баллов из 25 (2+4+2+2+3), то есть она низкого качества, 
реализуются понизкой цене (4), с плохой системой сервисного об-
служивания и значительными эксплуатационными затратами, при 
среднем качестве рекламы. 
Конкурентоспособность отечественной продукции на внут-
реннем рынке в среднем можно оценить в 15 баллов (3+3+3+3+3), 
то есть она по всем показателям средняя. 
Для повышения точности оценки целесообразноопределять 
важность, или весомость, каждого фактора конкурентоспособно-
сти: качество продукции – 5 баллов, её цена – 4, качество сервиса 
продукции на конкретном рынке – 3, эксплуатационные затраты –2, 
качество рекламы – 1 балл. Эксплуатационные затраты во многом 
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определяются качеством продукции и еёсервиса. Чем выше каче-
ство, тем ниже эксплуатационные затраты (по конкурентоспособ-
ной японской и американской технике эксплуатационные затраты в 
три-пять раз меньше, чем по аналогичной отечественной технике). 
Экспертная оценка конкурентоспособности продукции. 
Для оценки конкурентоспособности с учётом весомости факторов 
создаётся экспертная группа из квалифицированных специалистов 
численностью не менее пяти человек (один из руководителей или 
главный менеджер, конструктор, маркетолог, технолог, экономист). 
Оценка может быть как внутренней, так и внешней; проводит-
ся независимой аккредитованной организацией. 
После формирования экспертной группы выполняется подго-
товительная работа: издание приказа (распоряжения) об организа-
ции (проведении) оценки конкурентоспособности, знакомство с 
методикой оценки конкурентоспособностью (например, по предла-
гаемой в данном учебном пособии), сбор и обработка исходных 
сведений для оценки. Затем строится система баллов для оценки, в 
соответствии с которой каждому фактору конкурентоспособности 
эксперт может присвоить от 1 балла до 5 баллов. Весомость факто-
ров равна от 5 баллов (качество продукции) до 1 балла (качество 
рекламы). Допустим, экспертная группа из пяти человек каждый 
фактор оценила баллами, приведёнными в таблице 4.3. 
Таблица 4.3 – Экспертная оценка факторов  
конкурентоспособности продукции 
Эксперт Оценка экспертов, баллов К Ц КС ЭЗ КР 
Руководитель 3 3 4 3 3 
Конструктор 4 3 4 4 3 
Маркетолог 3 3 3 3 3 
Экономист 4 3 4 4 3 
Технолог 4 4 4 3 3 
Сумма баллов 18 16 19 17 15 
Средний балл 3,6 3,2 3,8 3,4 3 
Конкурентоспособность продукции, определённая экспертным 













=  (4.6) 
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где КСП– конкурентоспособность продукции (значение колеблется 
от 2 до 10); 
n – количество экспертов; 
Бij – экспертная оценка i-м экспертом j-гo фактора конкуренто-
способности продукции; 
αj– весомость j-гo фактора (от 5 до 1); 
5 – максимальная оценка фактора. 


























Таким образом, экспертная группа конкурентоспособность 
продукции оценила приблизительно в 10 баллов из 15. Следователь-
но, у предприятия имеются значительные резервы (30%) повышения 
конкурентоспособности продукции по всем направлениям. 
Методика анализа конкурентоспособности продукции по мно-
гоугольнику и экспертному методу. Порядок анализа конкуренто-
способности продукции по многоугольнику предлагается следую-
щий: 
 устанавливается перечень показателей конкурентоспособно-
сти продукции; 
 устанавливаются (выбираются) нормативные значения пока-
зателей конкурентоспособности продукции; 
 устанавливается весомость показателей конкурентоспособ-
ности продукции на основании стоимости их достижения и важно-
сти в обеспечении конкурентоспособности; 
 собирается и обрабатывается исходная информация о показа-
телях конкурентоспособности продукции(приоритетного конкурен-
та и анализируемой); 
 строится многоугольник конкурентоспособности продукции: 
наружный круг – нормативы, увеличенные на 20% (на случай пере-
выполнения норматива), внутренние точки на радиальных лучах – 
приведённые значения показателей конкурентоспособности про-
дукции. Фактор времени при расчёте совокупных затрат учитыва-
ется по общепринятой методике. 
Конкурентоспособность объектов, по которым невозможно 
измерить их полезный эффект или совокупные затраты за жизнен-
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ный цикл, можно определить на основе их экспериментальной про-
верки в конкретных условиях потребления, по результатам проб-
ных продаж или с применением экспертных и других методов. 
В научных работах уровень конкурентоспособности продук-












=  (4.7) 
где Ц1, Ц2 – соответственно цена базового и анализируемого изде-
лий (объектов); 
Ук2,1 – уровень качества анализируемого изделия по сравне-
нию с базовым; 
α – коэффициент, отражающий нетоварные факторы (продажу 
в кредит, бесплатную доставку, наличие системы послепродажного 
обслуживания и т. д.). 
4.4 ОЦ Е Н К А К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И  П РЕ ДП РИ Я Т И Я  
Методы оценки конкурентоспособности предприятия рас-
смотрены подробно в [4, 8, 11–15, 22, 26, 28, 40,54–58]. Большин-
ство авторов отождествляют конкурентоспособность производ-
ственного предприятия с конкурентоспособностью его продукции, 
что не всегда правильно. Конкурентоспособность продукции явля-
ется определяющим фактором, но не исчерпывающим. На конку-
рентоспособность предприятия оказывает влияние его конкурент-
ный потенциал, под которым понимается организационно-
технический уровень производства и уровень менеджмента (каче-
ство управления) (таблица 4.4). Например, ряд изделий отечествен-
ных предприятий сегодня вполне конкурентоспособны на самых 
развитых рынках. Одновременно большинство предприятий, вы-
пускающих эти изделия, после финансово-экономического кризиса 
оказались в тяжёлом состоянии.  
Вследствие финансово-экономического кризиса в мировой 
экономике и в стране ухудшился конкурентный потенциал боль-
шинства предприятий, снизились перспективы их развития. Такая 
ситуация, как правило, продолжается недолго, некоторые предпри-
ятия вытесняются из рынка более успешно развивающимися кон-
курентами. 
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При разработке стратегии повышения конкурентоспособности 
предприятия необходимо учитывать внешние факторы (табли-
ца 4.4). 
Таблица 4.4 – Факторы, определяющие конкурентоспособность 
предприятия и учёт их влияния 
Основные факторы 














1 Изменение экономической поли-
тики государства по отношению к 
отраслям (сельское, жилищно-
коммунальное хозяйство, другие 
отрасли промышленности) 
3 2 2 
2 Изменения в области налоговой 
политики 2 3 1 
3 Финансово-кредитная политика 
государства 2 2 1 
4 Увеличение тарифов на электро-
энергию, топливо и т д 2 1 1 
5 Увеличение тарифов на железно-
дорожные перевозки 2 1 1 
6 Научно-технический прогресс 3 3 3 
7 Изменения в международных 
торговых отношениях 1 0 0 
8 Развитие информационных тех-
нологий 1 1 1 
9 Стабильность политической об-
становки в стране 1 0 0 
10 Курс национальной валюты 1 1 0 
11 Уровень инфляции 1 1 1 
Факторымезосреды 
1 Политика местных органов вла-
сти в отношении предпринима-
тельской деятельности 
2 2 1 
2 Уровень развития инфраструкту-
ры 1 1 1 
3 Географическое положение 1 0 0 
Факторымикросреды 
1 Спрос на продукцию технологи-
ческого характера 3 3 3 
2 Новые товары конкурентов 3 3 2 
3 Товары-заменители 3 3 2 
4 Интерес к предприятию со сто-
роны иностранных инвесторов 3 3 3 
3 – сильное (непосредственное) влияние; 2 – среднее влияние; 1 – слабое 
влияние; 0 – отсутствие влияния (не влияет) 
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Сумма баллов, Сбv 35 30 23 
Средний балл, Бср.v 2,0 1,7 1,4 
Поправочный коэффициент влия-
ния внешней среды, Фвн.v 0,90 0,92 0,93 
Методика оценки влияния факторов внешней среды заключает-
ся в следующем. Каждый фактор (в данном случае –18) оценивается 
экспертным путём (специалистами ведущих отечественных пред-
приятий по рейтингу) по трёхбалльной системе. Затем баллы сумми-
руются, рассчитывается средний балл. Поправочный коэффициент 






Ф , (4.8) 
где Фвн.v – поправочный коэффициент влияния внешней среды по 
каждому v-му виду целей;  
Vv ,1=  – число направлений влияния (видов целей) в страте-
гии (в данном случае V=3);  
Сбv – сумма баллов по каждому направлению влияния (виду 
целей);  
Фv – общее число факторов внешней среды по каждому 
направлению влияния (виду целей) стратегии повышения конку-
рентоспособности предприятия (сумма факторов макро-, мезо- и 
микросреды).  
Поправочный коэффициент влияния внешней среды 
Фвн.vиспользуется при оценке конкурентоспособности предприятия. 
При оценке конкурентоспособности предприятия рассматри-
ваются три блока показателей: 1) блок показателей конкурентоспо-
собности продукции; 2) блок показателей организационно-
технического уровня (качество процессов) производства; 3) блок 
показателей уровня менеджмента (качества управления) на пред-
приятии.  
Интегральный показатель конкурентоспособности предприя-
тия КСП рассчитывается по формуле 
,)1/()22( min1max −Φ+++++= Φ−Φ φφφ СПСПСПСПСПСП KKKKKK  (4.9) 
где φ  – число блоков обобщающих показателей ( Φ= ,1φ , Ф – об-
щее число блоков; в данном случае – три);  
Φ−Φ СПСПСП KKK ,,, 1φ  – значение обобщающего показа-
теля конкурентоспособности φ -го блока ( minmax , φφ СПСП KK – 
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максимальное и минимальное значения обобщающих показателей 
конкурентоспособности φ -го блока) рассчитывается следующим 
образом: 
,)1/()22( min1max −ΝΨ+Ψ+Ψ++Ψ+Ψ= Ν−Ν ηηηφ СПK  (4.10) 
где η – число частных показателей конкурентоспособности  
( ΝΝ= ...,,,1η  – общее число показателей в φ -м блоке); 
Ν−Ν ΨΨΨ ,,, 1η – значения частных показателей конкурен-
тоспособности ( minmax , ηη ΨΨ  – максимальное и минимальное 
значения частных показателей в φ -м блоке), рассчитываются сле-
дующим образом: 
,)1/()22( min1max −Β+++++=Ψ Β−Β βββη YYYYY   (4.11) 
где  β– число первичных показателей конкурентоспособности  
( ΒΒ= ...,,,1β  – общее число первичных показателей в ηΨ ); 
Yβ, …,YB-1, YB– значения относительных первичных показате-
лей конкурентоспособности (Yβmax, Yβmin – максимальное и мини-
мальное значения относительных первичных показателей в ηΨ ), 














= нормY  (4.13) 
где Λβ – значение первичногоβ-го показателя конкурентоспособ-
ности;  
Λβ норм– нормативное (максимальное) значение β-го показателя 
среди сравниваемых объектов, или принятый нормативный показа-
тель.  
Формула (4.12) применяется для прямых, а формула (4.13) для 
обратных показателей. Прямыми называются показатели, с ростом 
значений которых конечный результат улучшается, а для обрат-
ных – уменьшается. 
При оценке конкурентоспособности предприятия сначала 
определяют относительные первичные показатели конкурентоспо-
собности предприятия, затем предложенные частные показатели, 
затем по формуле (4.10) вычисляют коэффициенты конкурентоспо-
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собности по каждому блоку обобщающих показателей. По формуле 
(4.9) рассчитывают интегральный показатель конкурентоспособно-
сти предприятия. Предложенные показатели и методика объедине-
ния их в один интегральный показатель позволяют объективно из-
мерить конкурентоспособность предприятия. 
Для расчёта интегрального показателя конкурентоспособно-
стис учётом влияния внешней среды (ИПКсп) необходимо попра-
вочный коэффициент влияния внешней среды, предложенный вы-
ше, умножить на значение обобщающего показателя конкуренто-
























ИПК   (4.14) 
где ИПКСП – интегральный показатель конкурентоспособности 
предприятия с учётом влияния внешней среды;  
φ.внФ  – поправочный коэффициент влияния внешней среды 
предприятия;  
max. )( φφ внСП ФK × , min. )( φφ внСП ФK ×  – соответственно макси-
мальное и минимальное значения произведения обобщающего по-
казателя конкурентоспособности и коэффициента влияния внешней 
среды φ -го блока; 
Φ= ,1φ , Ф – общее число блоков; в данном случае – три.  
Для простоты введём условие, что φ.. внvвн ФФ = . 
Показатели конкурентоспособности измеряются количествен-
но по отчётной документации предприятия. Достоверность оценки 
конкурентоспособности в существенной степени зависит от точно-
сти принятых показателей. Показатели первого блока оцениваются 
потребителями (восемь-десять потребителей). В методику включён 
средний показатель. Показатели в разные периоды рассчитываются 
по одной и той же методике. Стоимостные показатели в каждом 
периоде проводятся с учётом темпов инфляции к сопоставимому 
виду. Динамические показатели рассчитываются относительно пе-
риода. При соблюдении этих условий обеспечивается достовер-
ность интегрального показателя конкурентоспособности. 
Как следует из описанной методики, наивысшую конкуренто-
способность имеет тот хозяйствующий субъект рынка продукции, у 
которого интегральный показатель конкурентоспособности выше, 
чем у остальных. Данное отношение должно находиться в интерва-
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ле от 0 до 1. По специально разработанной шкале определяют уро-
вень конкурентоспособности предприятия. В данном случае поль-
зуются шкалой, разработанной И. Ансоффом, с некоторой долей 
модификации [24]:  
 0 ≤ ИПКсп ≤ 0,30 – неудовлетворительный уровень конку-
рентоспособности предприятия;  
 0,30 ≤ ИПКсп ≤ 0,50 – удовлетворительный уровень конку-
рентоспособности предприятия;  
 0,50 ≤ ИПКсп ≤ 0,80 – хороший уровень конкурентоспособ-
ности предприятия; 
 0,80 ≤ ИПКсп ≤ 1,00 – высокий уровень конкурентоспособ-
ности. 
Стратегия повышения конкурентоспособности предприятия, 
согласно данному подходу, разрабатывается для предприятий, 
имеющих уровень конкурентоспособности ИПК ≤ 0,3. 
4.5. КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ ДРУГИХ ОБЪЕКТОВ 
Конкурентоспособность отрасли 
Оценка конкурентоспособности отрасли может быть осу-
ществлена на основании конкурентоспособности 30 наиболее зна-











где i = 1, 2, ..., 30 – виды продукции отрасли, являющиеся лидера-
ми по объёму продаж в расчётном году; 
п
СПК  – конкурентоспособность i-го вида продукции в расчёт-
ном году, доли единицы. 
В рассматриваемом случае идеальное (максимальное) значе-
ние конкурентоспособности отрасли равно 30, то есть тогда, когда 
все 30 наиболее значимых видов продукции отрасли имеют конку-
рентоспособность равную единице. На практике его значение мо-
жет находиться в пределах 15–20. 
Конкурентоспособность региона и страны 
Оценку конкурентоспособности региона рекомендуется осу-
ществлять по той же методике, что и конкурентоспособность стра-
ны, подставляя в формулу (4.15) показатели по данному региону. 
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Оценку конкурентоспособности страны Р. Фатхутдинов [12, 
13] предлагает осуществлять на основе десятиобобщённых показа-











,  (4.16) 
где стрСПК  – показатель конкурентоспособности страны; 
bi – значимость i-го показателя фактора конкурентоспособно-









СПK  – конкурентоспособность i-го показателя: 
Hiстрi
i
СП ППК /= , (4.17) 
где Пстрi – абсолютное значение i-го показателя страны; 
Пнi – нормативное (лучшее в мире, плановое) значение i-го по-
казателя страны, к которому она стремится. 






Данные по США и России  
1 Расходы из государственного 
бюджета на НИОКР, % ВВП 0,22 США – 2,8%,Россия – 0,4% 
2 Расходы из государственного 
бюджета на развитие человека 
(образование, здравоохранение, 
социальную сферу), % ВВП 
0,20 
Расходы на образование в 
США составляли 2,4%, в 
России – 0,6% 
3 Показатель, характеризую-
щий политическую систему и 
стабильность в стране, баллы 
0,13 
В США был равен 9 (из 
10),  
в России – 5 (оценка авто-
ра) 
4 ВВП на душу населения, 
тыс.долл. США 0,10 США – 26,2,Россия –3,9 
5 Средняя продолжительность 
жизни, лет 0,08 В США –76,в России – 64 
6 Показатель эффективности 
использования ресурсов 0,07 
В США в 2,7 раза эффек-
тивнее, чем в России 
7 Экспорт, % ВВП 0,06 США – 12%, Россия –1% 
8 Уровень инфляции, % 0,05 США – 3,2%,Россия – 111,0% 
9 Место страны по запасам 0,05 Россия на первом месте в 
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природных ресурсов на душу 
населения 
мире (около 200 тыс. долл. 
на душу населения), 
США – на втором месте 
(30 тыс. долл.) 
10 Место страны среди самых 
крупных 250 конкурентоспо-
собных фирм мира 
0,04 
Из 250 наиболее конкурен-
тоспособных фирм мира 
американских 125, англий-
ских – 21, японских – 19 и 
т. д. 








1 ВВП на душу населения, тыс. 
долл. США 30 
Среднее значениепо раз-
витым странам 
2 Расходы из госбюджета на 
НИОКТР, % ВВП 3,5 
Программа США 
3 Расходы из госбюджета на 
развитие человека, % ВВП 13,0 
Программа США 
4 Показатель стабильности по-
литической системы, баллы 10 
Максимальноезначение 
5 Средняя продолжительность 
жизни, лет 80 
Япония 
6 Эффективность использова-
ния ресурсов 1,0 
Высшая в Японии. В Рос-
сии она равна = 0,33, в 
США – 0,90 
7 Экспорт, % ВВП 30,0 Приблизительный ориен-тир Евросоюза 
8 Уровень инфляции, %  2,7 Критерий Евросоюза 
9 Место страны по природным 




Оценивается по факту: 
Россия на первом месте, 
США – на втором 
10 Место страны по доле среди 
самых крупных конкуренто-




Оценивается по факту: 
США на первом месте 
(125 фирм), российских в 
составе 250 лучших фирм 
мира пока нет 
Многоугольник конкурентоспособности, строящийся по из-
вестной методике, позволяет наглядно сравнивать показатели раз-
ных стран и определять резервы, которые предстоит реализовать в 
ближайшие годы. 
Уровень конкурентоспособности страны отражает фактиче-
ский уровень её комплексного (экономического, политического, 
социального, технического, духовного) развития по сравнению с 
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оптимальным уровнем. С методической точки зрения, страна не 
может претендовать на превосходство или планировать его по всем 
показателям конкурентоспособности.Поэтому некоторые показате-
ли будут не максимальными, не лучшими в мире, а оптимальными 
для данной страны. 
Необходимо отметить, что оценка уровня конкурентоспособ-
ностиразличных объектов сложная, так как: 
 во-первых, в конкурентоспособности фокусируются все по-
казатели качества и ресурсоёмкости работы всего персонала по 
всем стадиям жизненного цикла объектов; 
 во-вторых, в настоящее время отсутствуют международные 
документы (по аналогии со стандартизацией других объектов) по 
оценке конкурентоспособности различных объектов; 
 в-третьих, техническая, экономическая, кадровая, социальная 
политика не ориентирована на обеспечение конкурентоспособно-
сти различных объектов.  
Для оценки конкурентоспособности сложных объектов массо-
вого производства или дорогих и уникальных объектов следует 
применять рассмотренные ранее научные подходы, принципы и 
методы. Конкурентоспособность простых и недорогих видов про-
дукции целесообразно определять на основе экспертной оценки 
или пробных продаж. 
Таким образом, для оценкиконкурентоспособности объектов: 
персонал, продукция (непосредственно продукция, товар, работа, 
услуга), предприятие, отрасль, регион, страна разрабатываются 
специальные требования и используются определённые исходные 
данные.  
Наиболее ёмко определяет конкурентные преимущества пер-
сонала широко используемая концепция «три З».  
Конкурентоспособность продукции определяется следующими 
интегральными показателями первого уровня: качеством продук-
ции; её ценой; затратами на эксплуатацию (применение, использо-
вание) продукции за её жизненный цикл; качеством сервиса потре-
бителей продукции и качеством рекламы (информационно-
рекламной деятельности).  
Главными факторами обеспечения конкурентоспособности 
предприятия следует считать конкурентоспособность продукции, а 
также конкурентный потенциал – организационно-технический 
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1 Как вы представляете себе суть (методические основы) 
оценки конкурентоспособности объектов разного уровня? 
2 Приведите вариант наиболее предпочтительной, по вашему 
мнению, формы для учёта (характеристики) исходных данных по 
расчёту конкурентоспособности объектов разного уровня. 
3 Охарактеризуйте методические особенности оценки кон-
курентоспособности персонала. Приведите основные формулы и 
аналитические зависимости, используемые для оценки конкуренто-
способности персонала, и дайте объяснение их физической сущно-
сти. 
4 Дайте краткую характеристику наиболее предпочтитель-
ному перечню (набору) качеств персонала по основным категори-
ям. В чём суть концепции «Три З»? 
5 Сформулируйте методические особенности оценки конку-
рентоспособности продукции. Приведите основные аналитические 
зависимости, используемые для оценки конкурентоспособности 
продукции, и дайте объяснение их физической сущности. 
6 В чём суть оценки конкурентоспособности продукции по 
модифицированной (усовершенствованной) методике 11111–
55555? 
7 Каким образом осуществляется экспертная оценка конку-
рентоспособности продукции? 
8 Охарактеризуйте методические особенности оценки кон-
курентоспособности предприятия. Приведите основные аналитиче-
ские зависимости, используемые для оценки конкурентоспособно-
сти предприятия (в том числе с учётом факторов внешнего окруже-
ния) и дайте объяснение их физической сущности. 
9 Какое влияние оказывает конкурентоспособность продук-
ции и предприятия на конкурентоспособность объектов более вы-
сокого уровня (отрасли, региона, страны)? 
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Раздел 2 
ПОДСИСТЕМА НАУЧНОГО СОПРОВОЖДЕНИЯ  
И ЕЁ ЗНАЧИМОСТЬ В СИСТЕМЕ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ГЛАВА5 
ОСНОВНЫЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ЗАКОНЫ  
И ОСОБЕННОСТИ ИХ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ 
В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 
5.1. Основные законы функционированиярыночных отношений. 
5.2. Законы организации производства и их роль в повышении 
конкурентоспособности. 
Подсистема научного сопровождения является одной из глав-
ных в системе конкурентоспособности. Подсистема научного со-
провождения предполагает рассмотрение инструментов конкурен-
тоспособной экономики: основных экономических законов, зако-
нов организации производства, принципов и методов. 
Ранее в курсах «Экономическая теория» и «Теория организа-
ции» изучаются экономические законы и законы организации, а 
также условия их возможного использования. В своих последних 
публикациях Р. А. Фатхутдинов развил основные экономические 
законы, а также обосновал целесообразность закона экономии вре-
мени и закона конкуренции, которые в этих курсах не рассматри-
ваются [55–57]. Без изучения механизмов этих законов и рассмот-
рения известных законов в условиях монополизма и свободной 
конкуренции трудно оптимизировать экономические процессы по 
стадиям жизненного цикла управляемых объектов. Поскольку ука-
занные законы (закономерности) изучались ранее, здесь приводит-
ся только их сущность. Рассмотрение законов осуществляется пу-
тём использования основных (ключевых) понятий, что позволит 
раскрыть их сущность. 
5.1. ОС Н ОВ Н Ы Е  ЗА К ОН Ы  Ф У Н К Ц И ОН И РОВ А Н И Я   
РЫ Н ОЧ Н Ы Х  ОТ Н ОШ Е Н И Й  
Закон – отражение объективных и устойчивых связей между 
компонентами системы, проявляющихся в природе, обществе, че-
ловеческом мышлении. 
Закономерность – объективно существующая устойчивая 
связь между явлениями, компонентами, факторами и их причина-
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ми. Закономерности выявляются в результате обобщения фактов в 
определённой области. 
К основным экономическим законам относятся: 
 закон возвышения потребностей; 
 закон зависимости между спросом и ценой (закон спроса); 
 закон зависимости между предложением и ценой (закон 
предложения); 
 закон зависимости между предложением и спросом; 
 закон возрастания дополнительных затрат; 
 закон убывающей доходности; 
 закон экономической взаимосвязи затрат в сферах производ-
ства и потребления; 
 закон эффекта масштаба производства; 
 закон эффекта опыта; 
 закон экономии времени; 
 закон конкуренции. 
Закон возвышения потребностей 
Ключевое слово к данному закону – потребность. Потреб-
ность – это нужда, принявшая специфическую конкретную форму в 
соответствии с культурным уровнем и личностью индивида. Нужда 
рассматривается как состояние и ощущение недостатка чего-либо. 
Когда нужда осознаётся, опредмечивается, когда ясно, что необхо-
димо, мы говорим о соответствующей потребности. 
Закон возвышения потребностей – это объективный закон, в 
соответствии с которым в мире происходит процесс увеличения 
числа видов (наименований, разновидностей) и изменение структу-
ры (в пользу качества) потребительскойпродукции. Число видов 
продукции удваивается приблизительно каждые десятьлет, их объ-
ёмы в натуральном выражении и структура изменяются дифферен-
цированно по каждой ассортиментной группе продукции и само-
стоятельных услуг. При этом темпы возвышения потребностей на 
эксклюзивнуюпродукциювысшего качества,пользующуюся спро-
сом у населения с высоким уровнем дохода (10–15%), приблизи-
тельно в два раза выше темпов возвышения потребностей на дешё-
вуюпродукцию для малообеспеченныхслоёв населения (30–35%).С 
повышением конкурентоспособности страны повышается качество 
жизни населения, сокращается доля малообеспеченныхслоёв насе-
ления. Помногочисленнымоценочным данным, оптимальная струк-
тура населения страны следующая: доля населения с высоким 
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уровнем дохода – 10%, средним – 80% и малообеспеченных – 10% 
(при условии, что доход или пособия для малообеспеченных выше 
прожиточной минимума, а разница между максимальными и ми-
нимальными доходами составляет не более чем в пятьраз). 
Закон зависимости между спросом и ценой  
(закон спроса) 
Ключевое слово к данному закону – спрос. Спрос – это платё-
жеспособная потребность потребителя в данном товаре при данной 
цене. 
В сфере обращения в формировании спроса участвуют четыре 
элемента, в результате взаимодействия которых и возникает спрос 
(рисунок5.1). 
 
Рисунок5.1 – Основные элементы, формирующие спрос 
Именно спрос определяет ёмкость рынка, то есть ту часть то-
варного предложения, которая может быть реализованав обменна 
платёжные средства населения при данном уровне и соотношении 
розничных цен, аследовательно, объёмы, структуру и натурально-
вещественный состав производства и потребления товаров в опре-
делённый отрезок времени. Спрос влияет на пропорции и темпы 
роста производства. 
Платёжеспособность является важнейшей чертой и особым 
свойством спроса. Другим, не менее важным, свойством спроса вы-
ступает его способность отражать определённые потребности в их 
натуральной форме. 
Натурально-вещественные характеристики спроса конкрети-
зируются в виде потребительских оценок ассортимента и качества 
поступающей на рынок продукции. В этих оценках находит выра-










ниям различных групп потребителей о составе товарного предло-
жения в процессе выбора и покупки продукции. 
Потребительские оценки проявляются как в форме прямого 
предпочтения – через акт приобретения или, напротив, отказа от 
покупки конкретной продукции, так и в форме суждений о пре-
имуществах или недостатках той или иной продукции перед дру-
гой, аналогичной ей, продукцией. Поэтому потребительские оценки 
всегда относительны и проявляются через сравнение данного про-
дукта сдругим, а их конкретное содержание находится в прямой за-
висимости от качественного состава предложения продукции соот-
ветствующего вида. 
Закон зависимости между спросом и ценой (закон спроса) от-
ражает изменение цены продукции при изменении спроса на неё 
(при неизменном качестве). Со снижением цены продукции спрос 
на неё повышается, а с повышением цены, напротив, – снижается. 
Зависимость между величиной спроса и ценой отрицательная, 
графически представляет кривую с отрицательным наклоном. 
При анализе механизма действия закона спроса выявлено, что 
со снижением цены повышается спрос. Например, по цене равной 
одной денежной единице (рублю, доллару и т. д.) потребители го-
товы купить 100 единиц данной продукции. По цене равной двум 
денежным единицам уже в два раза меньше потребителей, которые 
готовы купить в два раза меньше продукции (50 единиц). А по цене 
равной пяти денежным единицам не нашлось потребителей, гото-
вых купить продукцию; спрос на данный вид продукции равен ну-
лю. 
При этом может проявляться нормальный спрос, пониженный 
спрос, повышенный спрос. Причин изменения спроса в ту или 
иную сторону может быть много, например, уход из данного сег-
мента рынка продукции и уменьшение на данном рынке силы кон-
куренции (в этом случае спрос на анализируемый вид продукции 
повышается). Цена при этом может сохраниться, тогда изготови-
тель (посредник, продавец) получит дополнительную прибыль за 
счёт реализации закона масштаба. К сожалению, на практике при 
снижении силы конкуренции на данном рынке часто повышается 
цена на данный вид продукции. 
Спрос на продукцию может повыситься при повышении её ка-
чества (потребительских свойств), качества её сервиса, снижении 
эксплуатационных затрат, усилении маркетинговой стратегии и под 
действием ряда других факторов. Например, при повышении каче-
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ства продукции (подтверждённого документально), как правило, 
повышаются спрос и цена продукции. 
Закон зависимости между предложением и ценой  
(закон предложения) 
Поведение производителей (продавцов) продукциина рынке 
описывает закон предложения. 
Ключевое слово к данному закону – предложение. Предложе-
ние – это количество продукта, которое продавец может предло-
жить к продаже на рынке по определённой цене. Иными словами, 
предложение – это тот аспект рыночных отношений, который ха-
рактеризует непосредственную взаимосвязь между рыночной це-
ной определённого вида продукции и его количеством, предлагае-
мым продавцом, изготовителем или посредником. Закон предложе-
ния характеризует изменение цены продукции при изменении его 
предложения на рынке. Если цены повышаются, то на рынок будет 
поступать больше продукции данного наименования. Рынок стиму-
лирует увеличение объёма предложения, продавцам (изготовите-
лям) выгодно увеличивать объём продаж. И наоборот, если цена на 
данный вид продукции на рынке (под действием рыночных меха-
низмов, а не продавца) будут снижаться, то продавцам становится 
невыгодно предлагать данную продукцию на данном рынке и её 
предложение будет сокращаться. 
При анализе механизма действия закона предложения уста-
новлено, что со снижением цены сокращается количество желаю-
щих производить (продавать) данный вид продукции, сокращается 
объём предложения. Так, при цене равной пяти денежным едини-
цам производится 100 единиц продукции, а при цене равной трём 
денежным единицам – 30 единиц. 
Под действием различных факторов объём предложения одно-
го и того же вида продукции на один и тот же рынок может умень-
шиться или увеличиться. Снижающими предложение факторами 
могут быть, например, нестабильность налоговой системы или по-
литической обстановки, рост стоимости рабочей силы в данном 
сегменте рынка и др. Улучшение перечисленных факторов приво-
дит к повышению предложения. 
Зависимость между предложением и ценой прямая, графиче-
ски представляет прямую с положительным наклоном. 
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Закон зависимости между предложением и спросом 
В практических ситуациях в целях определения равновесной 
рыночной цены продукции графики закона спроса и закона пред-
ложения накладываются: это позволяет получить схему действия 
закона зависимости между предложением и спросом. 
Ключевое слово к данному закону – рыночное равновесие. Ры-
ночное равновесие – это ситуация на рынке, когда происходит куп-
ля-продажа товара. Это мгновенная ситуация, к которой стремится 
каждый из субъектов рынка (продавец и потребитель). 
Схема механизма действия закона зависимости между пред-
ложением и спросом представлена на рисунке5.2. 
Рисунок5.2 – Зависимость между предложением и спросом 
Кривая предложения показывает, какое количество продукции 
и по какой цене производители могут продать на рынке. Кривая 
поднимается вверх из точкиЕв точку С. Закономерность объясняет-
ся тем, что чем выше цена, тем большее число предприятий имеет 
возможность производить и продавать определённый вид продук-
ции. Например, более высокая цена даёт возможность существую-
щим предприятиям расширить объём производства в короткий 
промежуток времени за счёт привлечения дополнительной рабочей 
силы или использования других факторов, а в длительный проме-
жуток времени – за счёт экстенсивного развития самого производ-
ства. Более высокая цена может также привлечь на рынок новые 
предприятия, у которых ещё высоки издержки производства и про-
дукция которых при низких ценах является нерентабельной. 
Цр 
















Цена ед. продукции, 
ден. ед. 
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В свою очередь, кривая спроса показывает, какое количество 
продукции потребители готовы приобретать по каждой цене. Кри-
вая идёт вниз из точкиАв точку С. Закономерность объясняется 
тем, что потребитель обычно предпочитает приобретать больше, 
если цена ниже. Например, более низкая цена позволит потребите-
лям покупать ещё большее количество продукции и даст возмож-
ность потребителям, которые ранее не могли позволить себе по-
купку, начать приобретать этот вид продукции, отказавшись от за-
менителей. 
Две кривые (кривая спроса и кривая предложения) пересека-
ются в точке равновесия спроса и предложения, то есть при равно-
весных по обеим кривым цене (Цp) и количестве продукции (Vp). В 
этой точке (точке C) нет ни дефицита, ни избыточного предложе-
ния, следовательно, нет давления на изменение цены в дальней-
шем. 
В целях более детального выяснения сущности механизма, 
предположим, что первоначально цена была выше равновесного 
уровня, например Цp. Тогда производители будут пытаться изго-
товлять и продавать больше продукции, чем потребители готовы её 
купить. В этом случае скапливается излишек и, чтобы распродать 
этот излишек, не допустить его роста, производителям следует 
снижать цену. Когда цена будет снижаться, спрашиваемое количе-
ство продукции будет увеличиваться, а предлагаемое количество 
продукции уменьшаться до тех пор, пока не будет достигнута цена 
равновесия – точка Цр. 
Противоположная ситуация возникает, если цена первона-
чально была ниже Цp, предположимЦ2(точка Д). В этом случае раз-
вивается дефицит, потому что при этой цене потребители не смогут 
купить столько продукции, сколько бы они хотели. Это создаёт 
давление на повышение цены. Потребители при этом стремятся 
обойти друг друга, чтобы купить продукциюимеющегося вида, а 
производители реагируют на это повышением цен и расширением 
производства. 
В результате цена опять достигнет уровня Цр. Данный закон 
действует в условиях свободной или чистой конкуренции. В усло-
виях монополии цены устанавливаются не рынком, а монополи-
стами.Поэтому нужно следить за соблюдением антимонопольного 
законодательства. 
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Степень изменения цены при изменении спроса или предло-
жения определяется показателем эластичности (зависимости). В 
общем виде эластичность по цене равна отношению изменения 
объёма продаж (в процентах) к изменению цены продукции (в про-
центах) за одинаковый период. 
Закон возрастания дополнительных затрат 
Ключевое слово к данному закону – накопление ипотребление. 
Закон возрастания дополнительных затрат характеризует структуру 
богатства страны, соотношение между накоплением и потреблени-
ем. Укрупнённо к накоплениям относятся приобретённые или со-
зданные материальные и нематериальные активы, к потреблению – 
совокупность продукции и услуг, созданных для личного потреб-
ления физическими лицами. 
Уровень богатства страны в целом определяется уровнем её 
комплексного развития и природно-климатическими условиями. На 
практике уровень развития страны количественно определяется 
объёмом ВВП в абсолютном значении и надушу населения. По 
объёму ВВП на душу населения лидерами являются Швейцария, 
страны «Большой семёрки Севера» (США, Япония, Канада, Герма-
ния, Франция, Италия, Англия).Активно прогрессирует в данном 
направлении Китай. Оптимальное соотношение накопления и по-
требления 1:4 (например, в США). 
Закон убывающей доходности 
Ключевое слово к данному закону – доход и прибыль. Доход – 
финансовые поступления от всех видов деятельности. Прибыль – 
превышение доходов от продажи товаров и услуг (без учёта кос-
венных налогов) над затратами на производство и реализацию этих 
товаров. 
В результате исследованияэффективности инвестиций уста-
новлено, что на получение каждой последующей единицы эффек-
тивности требуется больше единиц затрат, чем на получение 
предыдущей единицы эффективности. Например, при повышении 
интенсивности конкуренции приращение каждой последующей до-
ли рынка требует больше затрат, чем приращение рынка на такую 
же долю в предыдущий период. 
Достижение каждой последующей тысячной доли безотказно-
сти машины требует средств во много раз больше, чем на достиже-
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ние предыдущей такой же доли безотказности. Например, для по-
вышения коэффициента безотказности машины с 0,995 до 0,996 
требовалось 15 000 ден. ед., а с 0,996 до 0,997 – 40 000 ден. ед. [8]. 
Другой пример: от первых двух единиц затрат (например, труда) 
получено 400 ед. дохода, вторых двух ед. – 200, третьих – 40, чет-
вёртых двух единиц; получено всего 20 ед. дополнительного дохо-
да, А в сумме от восьми единиц затрат получено 660 ед. дохода 
(400 + 200 + 40 + 20). Отсюда вывод: дальнейшее вложение инве-
стиций в данный объект неэффективно, следует искать другие 
направления их вложения (повышение качества продукции, внед-
рение новой технологии и т. п.). 
Закон экономической взаимосвязи затрат  
в сферах производства и потребления 
Ключевое слово к данному закону – затраты (расходы). Лю-
бая социально-экономическая или техническая система за свой 
жизненный цикл проходит сферы производства и потребления. К 
стадиям жизненного цикла сферы производства, например сложной 
технической системы, относятся стратегический маркетинг, 
НИОКТР, организационно-технологическая подготовка производ-
ства, установившееся производство, тактический маркетинг. К ста-
диям жизненного цикла сферы потребления для этой системы от-
носятся подготовка её к функционированию, собственно эксплуа-
тация, техническое обслуживание и ремонт, утилизация системы 
после отработки её ресурса. 
В результате исследованияструктуры затрат за жизненный 
цикл отечественного технологического оборудования и различных 
машин выявлено, что затраты в сфере их потребления в 5–25 раз 
больше затрат в сфере производства. По лучшим японским, амери-
канским, немецким машинам и оборудованию это соотношение в 
три-четыре раза лучше, чем по отечественным изделиям аналогич-
ного назначения. Основными причинами огромных затрат в сфере 
потребления машин и оборудования являются сложность их кон-
струкции, низкое качество, низкий уровень предприятия работ на 
всех стадиях жизненного цикла машин. 
На практике анализ действия закона экономической взаимо-
связи затрат в сферах производства и потребления осуществляется 
пополезному эффекту (интегральному качеству) системы или по 
важнейшим показателям качества (производительность машины, 
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ёмкость холодильника и т. п.). При отсутствии нормативов затрат в 
сфере потребления объекта действие этого закона трудно проана-
лизировать. 
Закон эффекта масштаба производства.  
Закон эффекта опыта 
Ключевое слово к данному закону – эффект. Эффект (эконо-
мический) – разность результатов реализации инновационного (или 
инвестиционного) проекта и затрат на его осуществление за норма-
тивный срок проекта. 
С увеличением программы выпуска продукции или выполне-
ния какой-либо работы условнопостоянные (или косвенные) расхо-
ды, к которым относятся общецеховые и общезаводские расходы, 
на единицу продукции уменьшаются. 
В научных работах [10, 12] показано, что программу выпуска 
можно увеличить путём увеличения доли рынка за счёт повышения 
качества продукции и еёсервиса, выполнения комплекса работ по 
унификации и агрегатированию однородной продукции. За счёт 
фактора масштаба себестоимость однородной продукции можно 
снизить до двух раз, а её качество повысить на 30–40%. Если чело-
век выполняет работу впервые, то он затратит времени в несколько 
раз больше, чем после полного освоения методов, приёмов и навы-
ков выполнения данной работы. 
Закон экономии времени 
Ключевое слово к данному закону – экономия. Экономия – это 
разность между нормой (нормативом), удельным расходом какого-
либо ресурса или затратами на отдельной стадии жизненного цикла 
объекта до внедрения организационно-технического мероприятия и 
тем же показателем после его внедрения. Экономия исчисляется в 
натуральном (нормо-час, кг, м) или в стоимостном выражении. 
В экономической теории закон экономии времени рассматри-
вается как экономия суммы прошлого и живого труда на единицу 
продукции или как неуклонное снижение себестоимости продук-
ции на единицу потребительной стоимости. 
Этот подход охватывает только затраты в сфере производства 
продукции, без увязки их с будущими затратами в сфере потребле-
ния и полезным эффектом продукции у потребителя. Если приме-
нить к проблеме экономии времени совокупность научных подхо-
дов, то закон экономии времени будет отражать экономические 
процессы в динамике за весь жизненный цикл продукции, совокуп-
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ные затраты будут равны сумме прошлого, живого и будущего тру-
да (который потребуется затратить для получения от продукции 
полезного эффекта). Математически закон экономии времени име-
ет следующий вид: 
(ПТ+ЖТ+БТ)/Пс→min, 
где ПТ – затраты прошлого (овеществлённого) труда на производ-
ство или потребление продукции; 
ЖТ – затраты живого труда, то есть заработная плата всех ра-
ботников, приходящаяся на данный вид продукции на данной ста-
дии его жизненного цикла, плюс прибыль на этой стадии (или не-
обходимый и прибавочный труд); 
БТ – затраты будущего труда, которые будут осуществляться в 
будущие периоды для производства или потребления продукции; 
Пс – суммарный, за нормативный срок службы, полезный эф-
фект или отдача продукции у потребителя. 
Сумма прошлого, живого и будущего труда – это совокупный 
труд за жизненный цикл продукции(в конкретной экономике – со-
вокупные затраты). Доля каждого вида труда в совокупном труде 
изменяется в динамике. Например, перед началом маркетинговых 
исследований совокупный труд равен будущему, то есть к исследо-
ваниям ещё не приступили, не понесли никаких затрат. После 
окончательной утилизации продукции, наоборот, весь совокупный 
труд равен прошлому труду, то есть в будущем уже не надо будет 
нести по данному продукции какие-либо затраты.Будущий труд 
при наступлении соответствующей стадии раскладывается на 
обычные прошлый и живой труд. 
Результаты анализа динамики структуры совокупного труда 
могут быть использованы для нахождения узких мест в ресурсоём-
кости продукции. Еслипо какому-либо объекту массового произ-
водства (например, комбайна)незначительны затраты на маркетинг 
и НИОКТР (около 0,3% от совокупных затрат), это не позволит 
тщательно отработать показатели качества и ресурсоёмкости ком-
байна. Вследствие этого затраты на эксплуатацию и ремонт ком-
байна будут приблизительно в 20 раз больше затрат на его создание 
(стратегический маркетинг, НИОКТР, производство). Такая карти-
на наблюдается по большинству отечественных изделий машино-
строения. По-видимому,жёсткая конкуренция в будущем вынудит 
отечественных машиностроителей правильно расставлять приори-
теты: 1) повышение качества; 2) снижение себестоимости продук-
ции; 3) экономия ресурсов у потребителя. 
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На конкурентоспособность продукции существенное влияние 
оказывают три фактора: себестоимость, затраты,качество. Ориен-
тация любой деятельности на потребителя требует уточнения при-
оритетов: 1) сначала нужно повышать качество продукции, 
2) потом снижать затраты у потребителя (прежде всего за счёт вы-
сокого качества продукции и условий его применения), 3) в по-
следнюю очередь нужно снижать себестоимость продукции. 
Закон конкуренции 
Ключевое слово к данному закону – конкуренция. Конкурен-
ция – процесс мониторинга и управления преимуществами, слабо-
стямивнешними угрозами в адрес субъекта или его конкурентов в 
целях достижения фактической конкурентоспособности на кон-
кретном рынке в конкретное время. 
Закон конкуренции – это закон, в соответствии с которым в 
мире происходит объективный процесс повышения качества про-
дукции, сниженияеё удельной цены. Закон конкуренции – это объ-
ективный процесс «вымывания» с рынка некачественной дорогой 
продукции. 
Механизм действия закона конкуренции рассмотрим на при-
мере выпуска однородной продукциишести предприятий. Сравни-
вать продукцию предприятийбудем по показателю удельной цены 
как отношения цены к полезному эффекту, отражающему отдачу 
потребительских свойств продукции в конкретных условиях. Самое 
отстающее предприятие, например первое, котороеимеет самую 
высокую удельную цену. Поэтому стратегической цельюпредприя-
тия является снижение удельной цены путём перехода на выпуск 
новой конкурентоспособной модели продукции. Аналогичным об-
разом поступили второе, третье и четвёртое предприятия. В тоже 
время пятое предприятие не перешло на выпуск новой модели и 
обанкротилось. Его место на рынке занялошестое предприятие (но-
вое), сразу освоившеевыпуск конкурентоспособной продукции. Та-
ким образом, постоянно идёт процесс «вымывания» с рынка нека-
чественной дорогой продукции. Никто и ничто не заставляет по-
вышать качество работы, кроме угрозы банкротства. В соответ-
ствии с законом конкуренции в мире происходит объективный 
процесс повышения качества продукции и снижения её удельной 
цены. 
Закон конкуренции длительное время может действовать 
только при наличии качественного антимонопольного законода-
тельства. Во всех промышленно развитых странах введены анти-
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монопольныезаконы, ограничивающие действия монополистов 
(например, в США – в 1890 году). 
Суть антимонопольного законодательства заключается в том, 
чтооно регламентирует нормы, ограничивающие монополистиче-
скую деятельность, принципы ведения конкурентной борьбы на 
рынке, полномочия государственных органов по надзору за соблю-
дением соответствующих правовых норм. В рассматриваемом при-
мере законодательство ограничивает действия шести предприятий: 
для одного изготовителя разрешён выпуск продукции в объёме не 
более 35% от общего объёма внутреннего рынка, для двух изгото-
вителей – в сумме 45%, трёх – 55% и т. д. Больше можно выпус-
кать, но тогда прибыль от дополнительного выпуска продукции 
пойдёт государству. 
5.2. ЗАК ОН Ы  ОРГАН И ЗАЦ И И  П РОИ ЗВ ОДС Т ВА 
И  И Х  РОЛ Ь  В  П ОВ Ы Ш Е Н И И  К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И 
Впервые основные законы организации производства в 
1925 году сформулировал Александр Александрович Богданов 
(Малиновский, 1873–1928) в книге «Тектология (Всеобщая органи-
зационная наука)». Результаты исследования законов организации 
производствапубликовали В. Г. Алиев, В. Г. Афанасьев, С. Вир, 
Н. Винер, В. А. Елисеев, П. М. Керженцев, В. С. Лапшин, 
Б. З. Мильнер, A. M. Омаров, Э. А. Смирнов, Г. Эмерсон, Р. А. Фат-
хутдинов и др.[7, 9, 18, 20, 23, 55–57]. Ниже излагается сущность 
законов организации производствав статике и динамике, в основу 
которых легли труды перечисленных выше учёных: 
 закон композиции, 
 закон наименьших, 
 закон онтогенеза, 
 закон синергии, 
 закон упорядоченности, 
 закон единства анализа и синтеза, 
 закон самосохранения, 
 закон развития. 
Рассмотрение законов организации производстватакже осуще-
ствим с использованием основных (ключевых) понятий (слов), что 




Ключевое слово к данному закону – композиция. Композиция – 
составление, связывание, построение объекта (произведения), обу-
словленное его содержанием, характером, назначением и во многом 
определяющее его восприятие. Это важнейший организующий эле-
мент художественной формы, придающий объекту (произведению) 
единство и целостность, соподчиняющий его компоненты друг дру-
гу и целому. Ярким представителем композиции является икебана – 
искусство аранжировки цветов, композиция, составленная по опре-
делённым законам и дающая представление о её главной цели. 
Таким образом, закон отражает необходимость согласования 
целей предприятия: они должны быть направлены на поддержание 
основной цели более общего характера. Для этого необходимо объ-
единить все цели (идеалы), вдохновляющие предприятие сверху 
донизу, собрать, чтобы все они действовали в одном и том же 
направлении. 
Действие закона композиции распространяется на системы, ко-
торые можно назвать целенаправленными. Такой системе небезраз-
лично, в каком состоянии она находится. Среди всех возможных 
состояний существуют менее предпочтительные, более предпочти-
тельные и наиболее предпочтительные. Система так или иначе 
стремится к некоторому целесообразному поведению, которое 
предполагает достижение наиболее предпочтительного состояния. 
В целенаправленных системах имеются: 
а) проблема многих целей; 
б) проблема определения общей цели; 
в) проблема согласования многих целей. 
Следует отметить, что в явном и бесспорном смысле понятие 
цели применимо только к социальным системам. Технические си-
стемы являются целенаправленными только постольку, поскольку 
их назначение и оптимальный режим функционирования определе-
ны и заложены в них человеком. Напротив, биологические системы 
имеют как бы внутреннюю цель своего развития, самосохранения и 
продолжения рода. 
При всех различиях целей технических, биологических и со-
циальных систем с полной уверенностью можно говорить о законе 
композиции как об общем законе для организационных систем лю-
бой природы. Однако имеются и такие системы, цели которых или 
неизвестны, или их нет. 
Закон композиции в наиболее полной мере проявляется при 
структуризации целей социально-экономических и технических си-
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стем, которую целесообразно проводить с применением системно-
го, функционального, структурного подходов, а также методов ана-
лиза и синтеза. 
Закон пропорциональности 
Ключевое слово к данному закону – пропорциональность, то 
есть соотношение, соответствие. Закон пропорциональности харак-
теризует необходимость определённого соотношения между частя-
ми целого, а также их соразмерность, соответствие или зависи-
мость. Закону пропорциональности соответствует, например, пра-
вило «золотого сечения». Для биологических систем закон является 
объективным, для технических и социально-экономических си-
стем – в большей мере субъективным, регулируемым человеком. 
Одни пропорции неподвластны времени, другие, что особенно 
свойственно пропорциям в экономических системах, подвижны и 
динамичны. Они складываются под влиянием различных факторов. 
К ним относятся такие наиболее значимые, как изменение социаль-
но-экономических условий развития, НТП, изменение доходов и 
потребления населения, бюджет страны и т. п. 
Достижение необходимых пропорций в границах предприятия 
равнозначно повышению жизнеспособности системы и эффектив-
ности его функционирования. 
Несоответствие между частями целого называется диспропор-
цией, которая снижает устойчивость и эффективность системы, 
способствует её разрушению. 
В системе конкурентоспособностилюбых объектов закон про-
порциональности проявляется при решении любых вопросов. 
Например,если на любом этапепроизводственного процесса уро-
вень качества работы будет неудовлетворительным, то и выход бу-
дет неудовлетворительным. В заранее обоснованных соотношениях 
по количеству, качеству, структуре и времени подсистемы и компо-
ненты системы конкурентоспособности должны быть обеспечены 
кадрами, материальными и финансовыми ресурсами, информацией и 
т. п. 
В обеспечении пропорциональности развития различных от-
раслей народного хозяйства на национальном и региональном 
уровне большая роль отводится государству, которое должно осу-
ществлять мониторинг структуры материального производства, 
производственной, социальной и рыночной инфраструктур, опти-
мизировать распределение бюджетных средств. 
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Закон наименьших 
Ключевое слово к данному закону – цепь. Закон наименьших 
гласит, что структурная устойчивость целого определяется 
наименьшей его частичной устойчивостью. 
Этот закон относится к любым видам целостных образований 
в природе и обществе. Примером проявления закона наименьших 
является элементарная цепь (металлическая, пластмассовая и т. д.), 
состоящая из звеньев, имеющих, как правило, неодинаковую проч-
ность. Она выдерживает тот вес, который выдержит наиболее сла-
бое в отношении прочности звено. В судебной практике логическая 
цепь доказательств рушится, если хотя бы одно из её звеньев не 
выдерживает ударов аргументов и доказательств. 
Как правило, система подвергается неравным и неравномер-
ным воздействиям в разных своих частях. Так, для цепи её верхние 
звенья должны выдержать, кроме подвешенной тяжести, ещё и вес 
всех нижних звеньев, что может иметь решающее значение. 
Закон онтогенеза 
Ключевое слово к данному закону – генез, генетика; предпо-
лагает рассмотрение любого объекта в генетическом развитии, от 
зарождения до смерти (разрушения).Поэтому сущность закона он-
тогенеза заключается в том, что любая система проходит все стадии 
жизненного цикла – от зарождения до разрушения. Например, ста-
диями жизненного цикла биологических систем являются: оплодо-
творение, дробление клеток, морфогенез, клеточная специализация, 
рост и обновление, старение, смерть. Стадиями жизненного цикла 
предприятия являются: зарождение идеи и проектные изыскания, 
проектирование, строительство, освоение мощности, функциони-
рование, развитие (этого этапа может и не быть), упадок, закрытие. 
Стадиями жизненного цикла технической системы являются: стра-
тегический маркетинг, НИОКТР, организационно-технологическая 
подготовка производства, непосредственно производство, контроль, 
хранение, продажа, подготовка к функционированию, эксплуата-
ция, техническое обслуживание и ремонт, утилизация. 
При решении вопросов обеспечения конкурентоспособности 
объектов следует учитывать взаимосвязи и интеграционные процес-
сы по всем стадиям жизненного цикла рассматриваемых объектов. 
Закон синергии 
Ключевое слово к данному закону – резонанс, синергизм. Резо-
нанс – возрастание амплитуды установившихся колебаний при при-
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ближении частоты внешнего воздействия к частоте одного из соб-
ственных колебаний. Синергизм – явление, когда сумма свойств си-
стемы не равна сумме свойств её компонентов. Закон синергии про-
является в том, что сумма свойств системы больше или меньше 
суммы свойств её компонентов. В частности, при высокой органи-
зованности системы сумма свойств системы будет больше суммы 
свойств её компонентов, при низкой организованности – меньше. 
В практической деятельности представителей разных научных 
направлений достаточно легко найдётся своё объяснение причины 
возникновения дополнительного синергического эффекта созида-
тельноговзаимодействия. Специалист по экономике укажет на воз-
можность получения синергического эффекта за счёт разделения 
труда, соблюдения принципов рационализации процессов (парал-
лельности, прямоточности, пропорциональности, непрерывности, 
ритмичности и т. д.), мотивационной совместимости членов кол-
лектива. Психолог может объяснить это установлением в коллекти-
ве благоприятного морально-психологического климата, тем, что 
контакт вызывает соперничество в коллективе и «действует на 
нервную систему работника оживляющим, ободряющим образом и 
тем повышает интенсивность труда». Главным фактором получения 
синергического эффекта на действующемпредприятии является вы-
сококвалифицированный руководитель (менеджер). 
Закон упорядоченности 
Ключевое слово к данному закону – упорядоченность. Упоря-
доченность – характеристика системы, отражающая наличие опре-
делённым образом установленных взаимосвязей, обеспечивающих 
порядок, организованность во всём, устойчивость функционирова-
ния системы. Поэтому закон упорядоченности свидетельствует о 
том, что главным связующим элементом системы является упоря-
доченная информация. 
Достигнутую упорядоченность можно охарактеризовать с по-
мощью количественных и качественных оценок с учётом следую-
щих аспектов: 
 установлены границы системы и её структура; 
 определены переменные компоненты системы; 
 сформулирован порядок взаимодействия компонентов систе-
мы и системы с внешней средой, а также формы, методы и средства 
передачи информации. 
Отсюда следует, что повышение качества информационного 
обеспечения системы управления является главным условием каче-
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ственного функционирования системы и достижения конкуренто-
способности выпускаемой ею продукции. Владеющиекачественной 
информацией контролируют ситуацию, имеют устойчивое положе-
ние. 
Закон единства анализа и синтеза 
Ключевые слова к данному закону – анализисинтез. Анализ – 
разложение, расчленение (мысленное или реальное) объекта на 
элементы. Анализ непрерывно связан с синтезом – соединением 
элементов в единое целое. Закон единства анализа и синтеза пред-
полагает рассмотрение в диалектическом единстве процессов ана-
лиза (структуризации, детализации, разделения, специализации) с 
обратными процессами синтеза (соединения, укрупнения, универ-
сализации). Сначала проводится анализ, потом – синтез. 
Учёт требований рассматриваемого закона необходим на всех 
этапах развития организаций живой и неживой природы, социаль-
но-экономических и технических систем. 
Цель анализа системы – возможно более полное познание за-
кономерностей её работы (функционирования) при существующей 
структуре. Анализ устремлён внутрь систем, синтез – изнутри. При 
синтезеакцентируется внимание на функциях, он открывает, почему 
компоненты действуют именно так, а не иначе.  
Закон самосохранения 
Жизнь, выживание, равновесие, устойчивость – это ключевые 
понятия для раскрытия содержания закона самосохранения различ-
ных систем. 
Закон самосохранения свидетельствует о том, что любая си-
стема стремится сохранить себя как целостное образование и, сле-
довательно, экономнее расходовать свой ресурс. 
Для самосохранения системы необходимо, чтобы она строи-
лась, функционировала и развивалась в соответствии с законами, 
закономерностями, научными подходами, принципами и методами, 
присущими соответствующим системам. 
По зарубежным и отечественным оценкам, конкурентоспособ-
ность на «выходе» СКспв значительной степени определяется не 
качеством работы исполнителей в системе, а качеством структуры 
системы, качеством входящих в систему проектов и других компо-
нентов входа. В достижении конкурентоспособного «выхода» си-
стемы на исполнителей приходится незначительная доля (около 10–
15%), при условии, что эти исполнители соблюдают установленные 
 146 
нормы и нормативы, стандарты, технологии и т. д. Система первич-
на, исполнитель вторичен. Поэтому вопросами самосохранения 
следует заниматься до рождения системы, на стадии формирования 
концепций. 
Закон развития 
Ключевое слово к данному закону – развитие. Развитие – это 
необратимое, направленное, закономерное изменение материи и со-
знания. Поэтому закон развития: каждая материальная, организаци-
онно-экономическая или производственная система стремится до-
стичь наибольшего суммарного потенциала при прохождении всех 
или части этапов своего жизненного цикла. 
Формы развития объекта: 
 эволюционная, связаннаяс постепенными количественными и 
качественными изменениями; 
 революционная, характеризующаяся скачкообразным перехо-
дом от одного состояния материи к другому. 
Выделяют также прогрессивное развитие – это переход от низ-
шего к высшему, от менее к более совершенному ирегрессивное 
развитие – понижение уровня знаний и отношений, переход к из-
жившим себя ранее или уже пройденным формам и струк-
турам.Прогресс и регресс тесно связаны между собой и составляют 
диалектическое единство. Без регресса нет прогресса, и наоборот. 
Развитие предприятия обусловлено следующими факторами: 
 изменениями внешней среды (макро-, мезо-, микросреды) в 
глобальной системе; 
 изменениями во внутренней структуре предприятия, вы-
званными изменением требований рынка, внешней среды, парамет-
ров «входа» предприятия, переходом на новую организационную 
структуру, новую технологию, изменением мотивации работников и 
т. п. 
Развитие основано на законах онтогенеза, пропорциональности, 
законах конкуренции, эффекта масштаба, на переходе на новые 
научные подходы и принципы и т. д. 
Закон развития относится к объективным законам. Основой 
эффективной его реализации является бизнес-план предприя-
тия.Особенности бизнес-плана для формирования результатов дея-
тельности предприятиязаключаются в следующем: 
 процесс составления плана и детальный анализ, предше-
ствующий его написанию, требуют непредвзятого и беспристра-
стногорассмотренияновогодела (бизнеса)во всех его деталях; 
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 конечный продукт плана – это готовый результат, который 
помогает управлять предприятием и довести дело (бизнес) до ус-
пешного завершения. 
Таким образом, конкурентоспособная экономика – это эконо-
мика знаний, новых информационных технологий, качественных 
процессов, обеспечивающих лидерство субъекта управления и кон-
курентоспособность выпускаемой продукции. Инструментами кон-
курентоспособной экономики являются экономические законы, за-
коны организации производства, научные подходы, принципы, ме-
тоды и модели, новые информационные технологии, Интернет.  
Повысить эффективность использования ресурсов, так необ-
ходимых для финансирования мероприятий по повышению конку-
рентоспособности различных объектов, можно за счёт: 
 объективного процесса «вымывания» с рынка некачественных 
видов продукции, повышения качества продукции и снижения её це-
ны;  
 постоянного увеличения числа видов (наименований, разно-
видностей) и изменение структуры (в пользу качества) потреби-
тельской продукции;  
 того, что на получение каждой последующей единицы эф-
фективности требуется больше единиц затрат, чем на получение 
предыдущей единицы эффективности; взаимосвязи затрат в сферах 
производства и потребления;  
 увеличения масштаба производства продукции, что ведёт к 
снижению себестоимости; существования точки насыщения, когда 
при увеличении выпуска себестоимость (трудоёмкость) продукции 
не снижается; совокупных затрат прошлого, живого и будущего 
труда на единицу полезного эффекта продукции за её жизненный 
цикл;  
 наличия определённым образом установленных взаимосвя-
зей, обеспечивающих порядок (упорядоченную информацию) и ор-
ганизованность. 
Законы организации производства предполагаютследующие 
аспекты рационализации структур и процессов: 
 согласованность целей предприятия, которые должны быть 
направлены на поддержание основной цели более общего характе-
ра;  
 определённость соотношения между частями целого, а также 
их соразмерность, соответствие или зависимость;  
 учёт того, что структурная устойчивость целого определяет-
ся наименьшей его частичной устойчивостью;  
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 учёт того, что каждая система проходит все стадии жизнен-
ного цикла – от зарождения до разрушения;  
 учёт того, что при определённых условиях сумма свойств си-
стемы больше (не равна) суммы свойств её компонентов;  
 учёт того, что главным связующим элементом системы явля-
ется упорядоченная информация;  
 рассмотрение в диалектическом единстве процессов струк-
туризации, детализации, разделения, специализации (то есть анали-
за) с обратными процессами соединения, укрупнения, универсали-
зации (то есть синтеза);  
 существование необратимого, направленного, закономерного 
и объективного (но с участием человека) изменения материи и со-
знания. 
Контрольные вопросы 
1 Что вы понимаете под понятиями «закон», «закономер-
ность»? 
2 Дайте краткую характеристику основных законов функцио-
нирования рыночных отношений (экономики). 
3 В чём суть закона зависимости между предложением и 
спросом? 
4 В чём суть закона возвышения потребностей и ускорения 
обновляемости товаров? 
5 Почему можно рассматривать закон конкуренции объектив-
ным процессом «вымывания» с рынка неконкурентоспособных то-
варов? 
6 Как вы можете объяснить сущность антимонопольного за-
конодательства? 
7 Составьте краткий перечень известных вам законов органи-
зации производства и дайте их краткую характеристику, подразде-
лив их на структурные и процессные, статичные и динамичные. 
8 Какие основные аспекты рассматриваются в законе компо-
зиции? 
9 На решение каких проблем направлен преимущественно за-
кон наименьших? 
10 Раскройте возможный механизм синергического эффекта 
при функционировании предприятия в современных условиях.  
11 Опишите схему реализации законов единства, анализа и 
синтеза, а также закона развития. 
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ГЛАВА 6 
НАУЧНЫЕ ПОДХОДЫ И ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ 
6.1. Значимость научных подходов к управлению конкуренто-
способностью. 
6.2. Маркетинговый подход. 
6.3. Функциональный подход. 
6.4. Процессный подход. 
6.5. Системный подход. 
6.6. Комплексный подход. 
6.7. Стандартизационный подход. 
6.8. Кластерный подход. 
6.9. Научные принципы управления,ориентированные на конку-
рентоспособность. 
6.1. ЗН АЧ И М ОС Т Ь  Н АУ Ч Н Ы Х  П ОДХ ОДОВ   
К УПРАВЛЕНИЮ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ 
Научные подходы являются одними из важнейших инструмен-
тов конкурентоспособной экономики, в то же время в учебной и 
деловой литературе им не уделялось должного внимания. В част-
ности, в учебнике «Основы менеджмента (авторы:М. Мескон, 
М. Альберт, Ф. Ходоури) даётся краткое описание системного, 
научного, административного, поведенческого и ситуационного 
подходов без раскрытия сущности и механизма их применения [4, 
23, 26, 55–57]. 
В международных стандартах ИСО 9000:2008 по системам ме-
неджмента качества (качество является определяющим фактором 
конкурентоспособности) определены восемь научных подходов 
[35, 57, 60]: 
1) ориентация на потребителя (то есть маркетинг); 
2) лидерство руководителя; 
3) вовлечение работников; 
4) процессный подход; 
5) системный подход; 
6) постоянное улучшение качества; 
7) принятие решения, основанного на фактах; 
8) взаимовыгодные отношения с поставщиками. 
Однако конкретные механизмы их практического применения 
в указанных стандартах не рассматриваются. 
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Р. А. Фатхутдинов в своих учебниках для повышения конку-

























В данной главе более подробно рассмотрим только подходы, 
представляющие наибольшую сложность при практическом ис-
пользовании, а также получивший широкое распространение в 
настоящее время кластерный подход; остальные подходы рассмот-
рим кратко. 
Интеграционный подход.Ключевое слово «интеграция» 
означает объединение и усиление сотрудничества субъектов управ-
ления на основе взаимосвязей между компонентами СКсп. Усиле-
ние взаимосвязей предполагается между:а) отдельными подсисте-
мами и компонентами СКсп; б) стадиями жизненного цикла объек-
тов управления; в) уровнями управления по вертикали (страна, ре-
гион, город, предприятие, её подразделения); г) субъектами управ-
ления по горизонтали.В частности,интеграция между отдельными 
подсистемамии компонентами СКсп обеспечивается взаимосвязя-
ми между управляющей подсистемой и подразделениямипредприя-
тия в решении вопросов качества продукции, затрат ресурсов, сро-
ков достижения поставленных целей и т. д. 
Интеграция по стадиям жизненного цикла объекта предпола-
гает формирование единой информации и требований по показате-
лям качества, затратам и согласованность важнейших показателей 
по стадиям жизненного цикла объектов: НИОКТР, организацион-
но-технологической подготовки производства (ОТПП), собственно 
производства, монтажа у потребителя, эксплуатации и утилизации. 
Интеграция по вертикали достигается между республикан-
скими и региональными органами управления в области рыночной, 
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производственной, социальной инфраструктуры, научно-
технического прогресса и т. д.объединением юридически самостоя-
тельных предприятийи обеспечением конкурентных преимуществ 
за счёт создания собственных научно-исследовательских баз, но-
вых информационных и производственных технологий. 
Интеграциясотрудничества по горизонтали обеспечивается 
путём улучшения взаимодействия между элементами управления 
между независимыми организациями, учреждениями, предприяти-
ями, выполняющими различные работы на взаимовыгодных усло-
виях: Вы помогаете мне, я – Вам. 
Использование данного подхода на практике может быть оце-
нено уровнем интеграции по её элементам в инвестиционном про-
екте создания предприятия. 
Глобальный подход.Глобальный (франц.global – всеобщий, 
лат. globus – шар): 1) охватывающий весь земной шар, всемирный; 
2) всесторонний, полный, всеобщий, универсальный. В современ-
ных условиях коммуникации динамичные и эффективныебизнес-
структуры стремятся получить конкурентные преимущества в раз-
ных точках Земли. В связи с этим сущность глобального подхода 
заключается в том, что при формировании конкурентоспособности 
крупных объектов точка обзора мысленно должна быть над уров-
нем, где находится анализируемый объект. Например, решение во-
просов международной стандартизации, метрологии и сертифика-
ции, информационного обеспечения и управления различными 
объектами мирового сообщества, финансовые операции в меж- и 
транснациональных корпорациях, компаниях и т. д. 
Реализация данного подхода на предприятии определяется до-
лей продукции, выпускаемой в рамках меж- и транснациональных 
корпораций. 
Виртуальный подход. Сущность виртуального подхода за-
ключается в применении средств электронной связи, Интернетав 
целях формирования виртуальных организаций для удовлетворения 
различных потребностей без непосредственного контакта с партнё-
рами. 
Цель виртуальной организации – объединение ключевых тех-
нологий и компетенций в единый центр для удовлетворения воз-
никшей потребности на рыночном пространстве. 
Виртуальные организации характеризуются [13]: 
 временным характером функционирования географически 
рассредоточенных участников; 
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 взаимоотношениемспартнёрами через соглашения, договоры 
и взаимное владение на основе интегрированных и локальных ин-
формационных систем; 
 возможная интеграция на договорных отношениях в мате-
ринскую компанию и сохранение отношений собственности без 
непосредственного подчинения на период взаимовыгодных усло-
вий. 
Виртуальная организация является в основном совместной 
собственностью и стратегическим альянсом, связывающим воедино 
специфические цели и скоординированные усилия всех входящих 
организаций. 
Логический подход. Логика – наука о способах доказательств 
и опровержений, совокупность научных теорий, в каждой из кото-
рых рассматриваются определённые способы доказательств и 
опровержений. Все эти теории объединяет стремление к катализа-
ции таких способов рассуждений, которые от истинных суждений-
посылок и приводят к истинным суждениям-следствиям. Основате-
лем логики считается Аристотель. 
В связи с этим логический подход основан на применении по-
нятий современной диалектической и формальной логики к анали-
зу производственно-экономических систем. 
Принципы диалектической и формальной логики были отра-
жены в учебнике Ю. В. Ивлеваи в дальнейшем получили своё раз-
витие в трудах Р. А. Фатхутдинова [55–57]. Они являются основой 
логического подхода к управлению конкурентоспособностью лю-
бых объектов. 
К методологическим принципам диалектической логики рас-
смотрения объекта относятся: 
1) принцип объективности; 
2) принцип всесторонности; 
3) принцип историзма. 
Принцип объективности вытекает из материалистического 
решения основного вопроса философии – первичности материаль-
ного и вторичности идеального. Согласно принципу объективно-
сти,прирассмотрениилюбого объекта необходимо исходить из него 
самого, а не из нашего мнения о нём, не от вторичных явлений к их 
причинам, а из первичных явлений выявлять все возможные след-
ствия, при изучении исходить из его особенностей, специфических 
условий существования объекта, а принципы и методы его иссле-
дования использовать только в качестве ориентиров, направляю-
щих познание на выявление его внутренней природы. 
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Принцип всесторонностиследует из мировоззренческого 
принципа всеобщей связи и направленна рассмотрение объекта во 
всех его связях и отношениях. 
Принцип историзма является следствием мировоззренческо-
го принципа всеобщего развития, и в соответствии с ним требуется 
рассматривать объект в его развитии, самодвижении, изменении, то 
есть изучать его возникновение, переходы от одних стадий разви-
тия к другим до настоящего времени в целях предопределения его 
будущего состояния. 
К методологическим принципам формальнойлогики относятся: 
1) принцип тождества; 
2) принцип непротиворечия; 
3) принцип исключённого третьего; 
4) принцип достаточного обоснования. 
В соответствиис принципом тождества регламентирует-
сяопределённость мышления: в процессе рассуждения следует тер-
мин употреблять в одном и том же смысле, понимать под ним не-
что определённое. Впроцессе рассуждений нельзя изменять поня-
тия без специальной оговорки, иначе будешь понят неправильно. 
В соответствиис принципом непротиворечия предполагается 
последовательность мышления, то есть утверждая нечто о чём-то, 
нельзяотрицать того же о том же в том же самом смысле в то же 
самое время, то есть нельзя одновременно принимать и отрицать 
некоторое утверждение. 
В соответствиис принципом исключённого третьего не от-
вергаются одновременно суждение и его отрицание. Если, уточнив 
в процессе мышления понятия, можно сказать о двух суждениях, 
одно из которых является отрицанием другого, то одно из них обя-
зательно истинно. 
В соответствиис принципом достаточного основания требу-
ется обоснованность любого утверждения, то естьего истинность 
не должнабытьбездоказательной. 
Эксклюзивный подход.Эксклюзивный – исключительный, 
распространяющийся на ограниченный круг кого-, чего-либо, 
предназначенный только для избранных (эксклюзивное право, экс-
клюзивное интервью и т. п.)Сущность эксклюзивного подхода к 
конкурентоспособности заключается в приобретении субъектом 
исключительного права на пользование по своему усмотрению 
новшеством или конкурентным преимуществом в любой области 
деятельности. 
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Наиболее характерными объектами для реализации эксклю-
зивного подхода являются: конкурентоспособный персонал, па-
тент, ноу-хау, торговая марка, новые информационные технологии, 
прогрессивное технологическое оборудование и т. д.В существую-
щей практике мировые лидеры часто стремятся не патентовать но-
вые изобретения, не опубликовывать ноу-хау, чтобы являться мо-
нополистами и получать высокую прибыль. 
Структурный подход. Структурный подход к конкурентоспо-
собности реализуется путём постоянного определения значимости, 
приоритетов среди факторов, методов, принципов и других ин-
струментов в их совокупности в целях установления рационально-
сти соотношения и повышения обоснованности. При реализации 
структурного подходаприменяетсяметод ранжирования. 
Примеры применения структурного подхода. 1. Оптимальное 
соотношение стратегических, тактических и оперативных задач в 
структуре рабочего дня менеджера высшего звена (руководителя 
успешной фирмы и его заместителей) рекомендуется принимать 
равным 6:2:2, а в структуре менеджера низшего звена –1:2:7. Таким 
образом, руководители фирм должны больше заниматься разработ-
кой стратегических задач, а менеджеры – их выполнением. 
2. Значимость факторов достижения конкурентоспособности 
продукции – качества продукции, цены, качества сервиса, затрат у 
потребителя, качества рекламы – должна быть приблизительно 
5:4:3:2:1. Таким образом,в распределении ресурсов при формиро-
вании стратегий предприятия приоритет должен быть отдан обес-
печению качества продукции. Перед применением структурного 
подходацелесообразно провести структуризацию проблемы. 
Структурный подход применяется на стадии проектирования 
структуры объекта, а результат применения проявляется на стадии 
функционирования объекта. Действие этого подхода может быть 
оценено долей показателей, характеризующих статику и динамику 
подсистем менеджмента (конкурентоспособности) предприятия в 
общем объёме показателей. 
Ситуационный (вариантный) подход. Ситуация (от лат. situ-
atio – положение) – сочетание условий и обстоятельств, создающих 
определённую обстановку, положение. При ситуационном подхо-
деприменение разных методов управления определяется конкрет-
ной ситуацией (в конкретном месте и в конкретное время). На 
практике существует множество разных факторов и на предприя-
тии, и во внешней среде, поэтому не существует единственного, 
лучшего способа управлять объектом. Наиболее эффективным в 
 155 
конкретной ситуации является метод, который максимально адап-
тирован к существующейситуации. Ситуационный подход основан 
на альтернативности достижения одной и той же цели во время 
принятия или реализации управленческого решения. 
На практике ситуации классифицируются: 
 по содержанию (организационные,технические, экономиче-
ские, политическиеи др.); 
 по виду управленческого решения во времени (стратегиче-
ские, тактические и оперативные); 
 по ресурсам, способам и методам обеспечения реализации 
управленческих решений. 
Использование ситуационного подхода на предприятии может 
быть оценено: 
 по числу параметров внешней и внутренней среды предприя-
тия, по которым осуществляется мониторинг и прогнозирование; 
 по доле плановых показателей, по которым проводятся мно-
говариантные расчёты в общем числе показателей. 
Нормативный подход.Нормирование – это процесс анализа 
использования ресурсов или состояния других параметров системы 
конкурентоспособности, разработки, согласования и утверждения 
нормативов и норм расхода. Норма расхода – это максимально до-
пустимое плановое количество материалов и других элементов 
оборотных средств на производство единицы продукции (работ) 
установленного качества в заданных условиях производства. Нор-
мативы – это поэлементные составляющие норм, которые характе-
ризуют удельный расход элемента нормирования (или потерь) на 
единицу массы, площади, объёма, производительности, мощности, 
численности и т. п. при выполнении производственных процессов. 
Сущность нормативного подходазаключается в установлении 
нормативов управления по внешним подсистемам системы конку-
рентоспособности: целевой, обеспечивающей, управляемой и 
управляющей. 
Нормативами функционирования компонентов внешней среды 
системы конкурентоспособностипредприятие не управляет, но оно 
должно иметь банк этих нормативов, строго их соблюдать (особен-
но правовые и экологические нормативы) и принимать участие в 
развитии нормативов внешней среды. Обоснованные и количе-
ственно выраженные нормативы по СКсп обеспечивают уровень 
организованности и автоматизации стратегического регулирования 
во всех звеньях управления. 
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Оптимизационный подход. Оптимизация– это1) процесс вы-
бора наилучшего варианта из возможных; 2) процесс приведения 
системы в наилучшее оптимальное состояние. Поэтому сущность 
оптимизационного подхода к конкурентоспособности заключается 
в переходе от качественных оценок к количественным посредством 
применения методов исследования операций, статистических мето-
дов, экспертных оценок и т. д. Согласно мировому опы-
ту,лучшесегодня потратить единицу валюты на прогнозирование и 
оптимизацию эффективности управленческого решения, чем завтра 
терять тысячи, исходя из следующей пропорции: 1:10:100:1000, где 
«1» – денежная единица, «сэкономленная» на стадии стратегиче-
ского маркетинга путём игнорирования методов оптимизации; 10, 
100 и 1000 – потери соответственно на стадиях НИОКТР, произ-
водства, в сфере потребления из-за материализации необоснован-
ных нормативов конкурентоспособности. 
Оптимизационный подход реализуется также путём установ-
ления зависимостей между техническими, организационными и 
экономическими показателями получения конкурентоспособной 
продукции. 
Директивный (административный) подход. В основе дирек-
тивного подхода лежат методы принуждения, которые базируются 
на системе законодательных, нормативно-директивных и методи-
ческих (обязательных к применению) актов страны, региона, выше-
стоящих организаций и самого предприятия. 
Сущность директивного подхода к конкурентоспособности за-
ключается в регламентации функций, прав, обязанностей элемен-
тов системы конкурентоспособности в нормативных актах (прика-
зах, распоряжениях, указаниях, стандартах, инструкциях, положени-
ях и т. п.). 
Поведенческий подход. Реализуется за счёт применения на 
практике основных принципов мотивации. Под мотивациейпони-
мается процесс побуждения себя и других к деятельности для до-
стижения личных целей и целей организации. Поэтому поведенче-
ский подход применяетсядля стимулирования, координации, оказа-
ния помощи работнику в осознании своих собственных возможно-
стей, творческих способностей.Эффективность и конкурентоспо-
собность предприятия достигается за счёт повышения эффективно-
сти её человеческих ресурсов. 
Деловой подход. У каждого руководителя (лица), принимаю-
щего (выполняющего) решение, своё понимание делового подхода 
вследствие специфики полученного воспитания и образования. 
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Иными словами,полнота и глубина практического применения де-
лового подхода определяется субъективными и объективными 
(внешней среды) факторами. Субъективные факторы обусловлены 
овладением лицом, принимающим решение, концепцией «три З»: 
знание, здоровье, забота о ближнем. 
Объективными факторами, определяющим полноту и глубину 
применения делового подхода, являются: 
 конкурентоспособность внешней среды объекта (для регио-
на – это страна, для предприятия – страна, регион и отрасль, для 
специалиста – организация, система образования и т. п.); 
 сила конкуренции на рынке труда, продукции, технологий и 
т. д.; 
 качество управляемой подсистемы; 
 качество управляющей и обеспечивающей подсистемы. 
Инновационный подход.Инновация – это новообразование, 
конечный результат внедрения новшества в целях улучшения (из-
менения) объекта управления и получения заданного эффекта; 
новшество – оформленный результат работы (как правило, 
НИОКТР) в какой-либо сфере деятельности по повышению конку-
рентоспособности объекта. 
Сущность инновационного подхода заключается в ориентации 
развития экономики страны на активизацию инновационной дея-
тельности всех объектов во всех областях и всех отраслях страны. 
Факторы производства и инвестиции должны быть средствами 
научно обоснованной инновационной деятельности, а не её целью. 
Подробнее этот подход описывается в учебниках Р. А. Фатхутди-
нова.Реализация инновационного подхода на предприятии может 
быть определена долей продукции, выпускаемой на основе соб-
ственных патентов и ноу-хау, а также числом полученных за от-
чётный период патентов. 
6.2. М АРК Е Т И Н Г ОВ Ы Й  П ОДХ ОД 
Маркетинг может рассматриваться в трёх аспектах: 1) концеп-
туально как стратегическая деятельность, ориентированная на удо-
влетворение нужд и потребностей; 2) как первая стадия жизненно-
го цикла продукции; 3) как бизнес-функция управления [2, 19, 35, 
42].Маркетинг представляетдостаточно сложное явление, которое 
на сегодня не имеет однозначного трактования. Известный специа-
лист А. П. Панкрухин отмечает, что «маркетинг – это такая фило-
софия, стратегия и тактика участников рыночных отношений и 
взаимодействий, когда эффективное удовлетворение запросов и 
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разрешение проблем потребителей ведут к рыночному успеху всех 
взаимодействующих организаций и приносят пользу обществу» 
[42]. Указанное обусловливается следующим: 
1) маркетинг не сводится по отдельности ни к философии, ни к 
стратегии, ни тем более к тактике рыночной деятельности; это 
именно «сэндвич», в котором основополагающие принципы (фило-
софия) позволяют определить долгосрочные цели и приоритеты 
(стратегию), а те, в свою очередь, позволяют спроектировать непро-
тиворечивый комплекс инструментов и приёмов деятельности (так-
тику); 
2) речь идёт об отношениях и взаимодействиях всех участни-
ков рынка, включая как производителей и посредников, так и са-
мих потребителей и органы управления, регулирующие эти отно-
шения, задающие правила игры и обеспечивающие их соблюдение; 
3) безусловен приоритет атрибута именно «рыночности» в от-
ношениях обмена: наличие множества продавцов, посредников и 
потребителей, свобода их выбора в сочетании с личной ответствен-
ностью, децентрализованность принятия решений, демократичная 
общественная оценка благ – фактически единственные эффектив-
ные гарантии против диктата того или иного исключительного 
субъекта. В условиях монополии (как со стороны производителя, 
так и со стороны посредника и даже потребителя) потенциал мар-
кетинга не может быть реализован полноценно. Рыночные начала 
уже активно вторглись в традиционно нерыночные, бюджетные 
сферы и диктуют маркетинговый подход к предложению и распре-
делению не только коммерческих, но и собственно бюджетных, 
индивидуально кажущихся бесплатными услуг здравоохранения, 
образования и т. д.; 
4) по содержанию маркетинг представляетдеятельность по 
удовлетворению запросов и разрешению проблем потребителей. 
Речь идёт как об уже вполне сформированных, так и скрытых, по-
тенциальных запросах, существующих в стадии проблем; 
5) принципиально важным является эффективность удовле-
творения этих запросов. Если потребитель не ощутит этой эффек-
тивности для себя, превышения полученной пользы над собствен-
ными совокупными затратами, понесёнными при покупке и по-
треблении продукции, он не возобновит данный рыночный кон-
такт, не даст ему стабильности. То же самое можно сказать и обо 
всех остальных участниках сделки – она должна быть выгодна 
всем; 
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6) понятие рыночного успеха предполагает определённую сво-
боду предпринимателя от ежесекундной оценки своих действий по 
шкале «прибыльно – неприбыльно». Рыночный успех измеряется 
не только в валюте, а и в росте рыночной доли, в завоевании до-
полнительного престижа, реноме на рынке и в обществе. Такое по-
нимание результата маркетинга ещё раз указывает на его возмож-
ности в некоммерческих сферах деятельности; 
7) маркетинг должен приносить пользу обществу. Предприни-
матель, игнорирующий обязательства перед социумом и чуждый 
ответственности за решение социальных проблем, так или иначе-
встретится с мощным социальным противодействием. 
В международных рекомендациях установлены следующие 
требования в области маркетинга: 
 определять потребности в продукции; 
 давать точное определение рыночного спроса и области реа-
лизации, поскольку это важно для оценки сортности, требуемого 
количества, стоимости и сроков производства продукции; 
 давать чёткое определение требований потребителя на осно-
ве постоянного анализа хозяйственных договоров, контрактов или 
потребностей рынка; 
 постоянно информировать в рамках предприятия обо всех 
требованиях, предъявляемых потребителем. 
В процесс или бизнес-функцию «маркетинг» входит обеспече-
ние предприятия подробным официальным отчётом или руководя-
щими указаниями по требованиям, предъявляемым к продукции, 
например, кратким описанием продукции, которое используется 
как исходное требование к проекту. Наряду с характеристиками 
самой продукции в числе элементов, включаемых в краткое описа-
ние продукции, могут быть: схема установки и монтажа; приемле-
мые стандарты и законодательные регламенты; упаковка; обеспе-
чение и (или) проверка качества. 
При этом предполагается установление на постоянной основе 
системы обратной связи и контроля над получаемой информацией. 
Вся информация, относящаяся к качеству продукции, должна ана-
лизироваться, сравниваться, интерпретироваться в соответствии с 
установленными процедурами. 
Роль маркетинга заключается в поиске и выборе целевого 
рынка, установлении требований к качеству продукции, определе-
нии её потребности, ёмкости рынка, в составлении подробной ха-
рактеристики потребителей данного рыночного сегмента. Эта ин-
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формация необходима для выпуска оптимального количества про-
дукции, полностью соответствующей особенностям спроса потре-
бителей по качеству, цене, срокам поставки и сервисному обслу-
живанию. 
Благодаря маркетингуобеспечивается постоянная обратная 
связь с потребителями, своевременно принимаются необходимые 
решения в области качества и, самое важное, конкретизируется 
назначение последующих управленческих бизнес-процессов. 
Таким образом, маркетинговый подход предполагает ориента-
цию управляющей подсистемыСКсп при решении любых задач на 
потребителя и реализуется службой маркетинга в несколько этапов. 
Основные этапы реализации маркетингового подхода: 
1) анализ существующих и прогнозирования будущих страте-
гических потребностей в данном виде продукции или услуг; 
2) стратегическая сегментация рынка; 
3) прогнозирование жизненных циклов будущих видов про-
дукции; 
4) анализ конкурентоспособности своей продукции и продук-
цииконкурентов; 
5) прогнозирование их конкурентных преимуществ; 
6) прогнозирование механизма действия закона конкуренции. 
Принцип использования маркетингового подхода в формиро-
вании стратегии предприятия, ориентированного на конкуренто-
способность, можно оценить количеством организационно-
технических и нормативно-методических документов (методик, 
инструкций и т. п.) в общем объёме документации, в которой чётко 
регламентированы требования по ориентации деятельности на по-
требителя. 
Примеры нереализованного маркетингового подхода. 
1. Маркетологи обосновали целесообразность выпуска новой 
продукции по требуемым нормам, исследователи на стадии НИР 
подтвердили возможность достижения этих норм, а конструкторы 
на стадии ОКТР не смогли разработать оригинальную качествен-
ную конструкторскую и технологическую документацию, следова-
тельно, маркетинговый подход не реализован. 
2. В методике (инструкции) понормированию ресурсов не 
нашла отражения стадия (этап) эксплуатации нового изделия, сле-
довательно, разработчики методики не учитывали запросов потре-
бителей (не реализована обратная связь). 
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В настоящее время на практике маркетинговый подход только 
начинает широко использоваться. Этому способствуют директив-
ные указания, направленные реализацию требований на получение 
специалистами маркетингового образования. 
6.3. Ф У Н К Ц И ОН А Л Ь Н Ы Й  П ОДХ ОД 
Рассмотрим функциональный подход перед процессным, так 
как он превалирует в странах бывшего СССР, с нескольких пози-
ций. Во-первых, с позиции, суть которой в том, что потребность 
(совершенствующийся объект) определяется как совокупность-
функций, которые следует выполнить для удовлетворения этой по-
требности при минимизации совокупных затрат за жизненный цикл 
объекта на единицу его полезного эффекта. Функции управления 
по сложным объектам подразделяютсяна специфические, общие и 
всеобщие. 
Во-вторых, с позиции, когда функциональными службами 
предприятия (например, отделом главного технолога) предусмат-
ривается выполнение функции или услуги одного профиля по всем 
производственным подразделениям, нуждающимся в ней. Услуга, 
выполняемая одной функциональной службой, пронизывает сверху 
вниз (от руководителя этой службы до конкретного рабочего места) 
аналогичные производственные процессы по всем видамвыпускае-
мой предприятием продукции. Другая функциональная служба вы-
полняет вторую функцию. Таким способом осуществляется функ-
циональная специализация, дающая эффект за счёт централизации 
и использования эффекта масштаба. Функциональные службы вы-
полняют специфические функции управления. 
6.4. П РОЦ Е С С Н Ы Й П ОДХ ОД 
В условиях рыночной экономики для повышения конкуренто-
способности любого предприятияего ресурсы и деятельность, в ко-
торую они вовлечены, нужно рассматривать как процесс. Процесс – 
это ход, развитие какого-нибудь явления, логическая очерёдность 
осуществления чего-либо. 
Процессная модель предприятия содержит совокупность биз-
нес-процессов (рисунок 6.1), участниками которых являются все 
звенья и элементы организационной структуры управления. При 
этом под бизнес-процессом понимают сочетание различных видов 
деятельности, вместе создающих результат, имеющих ценность для 
ПРОЦЕСС А ПРОЦЕСС В 
Вход в процесс А Выход из процесса А 
Вход в процесс В 
Выход из процесса В 
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самой организации и потребителя (рисунок 6.2). 
Рисунок 6.1 – Упрощённая схема последовательности процессов 
Рисунок 6.2 – Упрощённая модель процесса 
В экономически развитых странах процессный подход к 
управлению (менеджменту) является доминирующим. В отече-
ственной практике до последнего времени используется преимуще-
ственно функциональный подход. Применение процессного подхо-
да, когда предприятие рассматривается как совокупность не отде-
лов, а бизнес-процессов,как правило, связано с наиболее ответ-
ственными видами деятельности. 
Для процессного управления характерна матричная (плоская) 
организационная структура, в которой всегда три уровня иерархии: 
высшее руководство; среднее звено управления; непосредственные 
исполнители работ. Это позволяет исключить проблему плохой 
информационной проницаемости системы управления, поскольку 
основные информационные потоки циркулируют по горизонталь-
ным каналам. 
Руководители среднего звена подразделяются на две катего-
рии: руководители процессов и руководители функциональных 
подразделений. Объектами управления первой категории являются 
процессы, а второй – функциональные подразделения. Обе катего-
рии подчиняются непосредственно первому руководителю органи-
зации. В зависимости от специфики предприятия процессы могут 
быть сквозными или локальными, при этом их сущность одинако-
ва. Специализация функциональных подразделений реализуется по 
виду ресурсов или выполняемых операций. 
Руководители процессов не обременены управлением персо-
налом и внимание уделяют менеджменту процессов по всем его 
элементам (планирование, организация, контроль, улучшение). При 
этом они несут полную и персональную ответственность за резуль-











отдельных операций (бизнес-функций). Процесс укрупняется до 
такого уровня, когда обеспечивается его управляемость по принци-
пу единоначалия. Границы процесса выбираются таким образом, 
чтобы его стартовые и финишные события поддавались однознач-
ной оценке (соответствует (не соответствует) установленным тре-
бованиям). 
Методику формирования процессов рассмотрим на примерах 
[35]. Одним из распространённых локальных процессов является 
процесс материально-технического обеспечения. В условиях функ-
ционального управления формируется соответствующее подразде-
ление или служба. При осуществлении своей миссии руководитель 
данного подразделения вынужден обращаться к другим функцио-
нальным подразделениям, которые обеспечивают связь, транспор-
тирование грузов, проводят оплату, входной контроль, складское 
хранение закупаемых ресурсов и т. д. Ни один руководитель этих 
функциональных подразделений не несёт ответственности за мате-
риально-техническое обеспечение и поэтому не проявляет энтузи-
азма по поводу необходимости выполнения своих функциональных 
обязанностей. Находясь в равном статусе с другими начальниками 
функциональных подразделений, руководитель службы материаль-
но-технического обеспечения зависит от них. В результате произ-
водственные подразделения, испытывающие дефицит ресурсов, до-
вольствуются объяснениями причин, по которым они не могут по-
лучить необходимые ресурсы, и выслушивают советы, как им быть 
в такой ситуации. В условиях процессного подхода все организова-
но иначе. Выходом процесса является своевременное поступление 
необходимых ресурсов должного качества в распоряжение произ-
водственного подразделения. Входами процесса могут быть заявки 
на ресурсы в различной форме представления. Руководитель про-
цесса имеет в своём распоряжении смету на весь цикл работ и до-
кументированную процедуру, в которой определены ролевые 
функции и операции участников процесса. Источниками финанси-
рования функциональных подразделений являются процессы, в ко-
торых они принимают участие. Поэтому для руководителей функ-
циональных подразделений роль участника процесса оказывается 
привлекательной. Чтобы исключить внутренний монополизм 
функциональных подразделений в процессном управлении, допус-
кается формировать подразделения-дублёры. В случае, если руко-
водитель процесса не может найти компромисс с руководителем 
функционального подразделения, участие которого необходимо, 
первый имеет право объявить конкурс на нужную услугу, в том 
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числе и за пределами предприятия. При этом любой сотрудник мо-
жет предложить собственный бизнес-процесс. Этот приём мобили-
зует весь персонал, так как открывает возможность карьерного ро-
ста, а действующие руководители не имеют возможности почивать 
на лаврах и диктовать неприемлемые условия. Если вернуться к 
примеру, касающемуся материально-технического обеспечения, 
становится понятно, что в условиях процессного управления сбой-
ных ситуаций, вызванных функциональной разобщённостью, быть 
не может. 
Заслуживает внимания также организация сквозных процес-
сов, которые формируют под выполнение конкретного контракта. 
Руководитель такого процесса – главное контактное лицо для 
внешнего потребителя по всем вопросам. Он имеет возможность и 
обязан организовать процесс таким образом, чтобы удовлетворить 
и предвосхитить интересы потребителя. Мотив его поведения обу-
словлен тем, что в случае отсутствия последующих заказов лично 
он может остаться без работы. Такой метод позволяет обеспечивать 
предприятие заказами, а также его конкурентоспособность. 
В условиях процессного подхода первый руководитель осво-
бождается от необходимости участвовать в мелочных внутренних 
разборках, так как организационная структура настолько гармони-
зирована с внешней рыночной средой, что в любой момент време-
ни имеет оптимальную конфигурацию без вмешательства выше-
стоящего руководства. 
Укрупнение бизнес-функций приводит к резкому снижению 
числа контролируемых событий. Принцип единоначалия способ-
ствует обеспечению условий для баланса полномочий и ответ-
ственности на всех рабочих местах предприятия; кроме этого, ис-
ключается проблема расщепления ответственности. Двойное под-
чинение рядовых исполнителей (административно – руководителю 
функционального подразделения, а функционально – руководите-
лю процесса) относится к категории кажущихся проблем. Каждый 
из руководителей выполняет свою роль: первый обеспечивает ис-
полнителя ресурсами, а второй устанавливает требования к выпол-
няемой операции. При этом именно исполнитель работ оказывается 
в центре внимания, а также обладает реальным балансом полномо-
чий и ответственности. 
В условиях процессного подхода исполнителю предоставля-
ются все необходимые ресурсы для качественного и своевременно-
го выполнения порученной работы, а также обеспечивается спра-
ведливое вознаграждение за добросовестный труд. Баланс полно-
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мочий и ответственности исключает условия для злоупотребления 
служебным положением, а в сочетании с системным управлением 
профессиональными ресурсами – это решающий фактор мотивации 
служебного поведения. 
В подавляющем большинстве процессы можно классифициро-
вать следующим образом: 
 внешние и внутренние – по отношению к потребителям вы-
хода процесса; 
 основные и вспомогательные – по отношению к получению 
добавленной стоимости; 
 верхнего уровня, детальные, элементарные (операции, не 
требующие более детального описания) – по уровню подробности 
рассмотрения. 
Наибольшее практическое применение получила классификация 
по отношению к добавленной стоимости. Некоторые вспомогательные 
процессы можно выделить в отдельную группу – процессы развития. 
Таким образом, классификация приобретает следующий вид: 
 первичные процессы (бизнес-процессы) – основные, когда 
создаются ценности (добавленная стоимость). Эти процессы про-
низывают всёпредприятие от поставщиков до потребителей; 
 вспомогательные (поддерживающие) процессы, когда созда-
ётся непосредственно добавленная стоимость. Они нужны для 
обеспечения основных процессов; 
 развивающиеся процессы – процессы, позволяющие создать 
в будущем цепочку ценностей нового уровня. 
Управление процессами может осуществляться на двух уров-
нях: в рамках каждого отдельного процесса и в рамках группы 
процессов на уровне всегопредприятия. Основой управления при 
этом являются следующие показатели эффективности: 
 затраты на реализацию процесса; 
 длительность процесса; 
 показатели качества процесса. 
Принцип процессного подхода претворяется на предприятии в 
действиях и проявлениях: 
 определение процесса достижения желаемого результата; 
 установление и измерение «входа» и «выхода» процесса; 
 согласование процесса с функциями предприятия; 
 оценка возможных рисков; 
 чёткое распределение полномочий, ответственности и подот-
чётности в управлении процессом; 
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 определение внутренних и внешних потребителей и постав-
щиков, прочих участников процесса; 
 концентрация внимания в процессе принятия решения на эта-
пах процесса, потоках, средствах измерения, потребностях в обуче-
нии, оборудовании, методологии, информации, материалах и других 
ресурсах, необходимых для достижения желаемого результата. 
На основе этого подхода предприятиедолжно определить про-
цессы разработки проектирования, производства и реализации про-
дукции. В итоге управление результатами процесса переходит в 
управление самим процессом. Следующим этапом на этом пути яв-
ляется оптимизация использования ресурсов в каждом выделенном 
процессе, базирующаяся на строжайшем контроле над использова-
нием всех видов ресурсов и поиске возможностей для снижения за-
трат на производство продукции. 
Бизнес-процессы реализуются посредством укрупнения и вы-
полнения бизнес-функций. В связи с этим необходимо обратить 
внимание на то, что в науке управления процессный подход пони-
мается как непрерывная цепь логически взаимосвязанных управ-
ленческих бизнес-функций,которые образуют процесс управления. 
Для организации процессного подхода используются такие управ-
ленческие бизнес-функции, как ведение переговоров и заключение 
сделок, планирование, организация, подбор персонала и мотивация, 
контроль и оценка, коммуникация (информация), исследование, 
координация, принятие решений и т. д. 
В своих работах Р. А. Фатхутдинов даёт две трактовки про-
цессного подхода [55–57]. В соответствии с первой трактовкой 
процессного подхода рассматриваютсяфункции управления как 
взаимосвязанные. Процесс управления является цепью взаимосвя-
занных действий по стратегическому маркетингу, планированию, 
организации процессов, учёту и контролю, мотивации, регулирова-
нию и координации работ. 
В соответствии со второй трактовкой процессный подход – это 
методология и практика отбора конкурентоспособных компонентов 
входа предприятия, организация их движения по горизонтали до 
выхода и преобразования в конечный продукт во исполнение 
функциональных технологий. Технологии регламентируют выпол-
нение подготовительных, преобразующих и заключительных про-
изводственных процессов, а также организацию трудовых, логи-
стических, вспомогательных и обслуживающих процессов. Техно-
логии разрабатываются функциональными службами предприятия, 
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реализуются её производственными, вспомогательными и обслу-
живающими подразделениями. 
Процессный подход направлен на осуществление производ-
ственных процессов по выпуску продукции по горизонтали, а 
функциональный подход – на комплексное обеспечение производ-
ства по вертикали. 
Таким образом, нельзя утверждать, что процессный подход 
пришёл на смену функциональному подходу. Они всегда составля-




















1.16Охрана окружающей среды 
1.17Предприятие сервиса потребителей и др. 






2.6Преобразующие (основные процессы) 
2.7Заключительные процессы 
3Генеральные конструкторы (маркетологи, менеджеры) по видам продукции 
А – генеральный конструктор (маркетолог, менеджер) по виду продукции А 
Б – генеральный конструктор (маркетолог, менеджер) по виду продукции Б 
N – генеральный конструктор (маркетолог, менеджер) по виду продукции N 
Рисунок 6.3– Матрица специфических функций управления и 
производственных процессов предприятия 
При функциональном подходе определяются функции (услу-
ги), оказываемые отделом (службами) предприятия всем производ-
2.4A 
a a a a a a a 
2 ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ ПРОЦЕССЫ 
2.1 2.2 2.3 2.5 2.6 2.7 
1 СПЕЦИФИЧЕСКИЕ ФУНКЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 








ственным подразделениям (цехам) по вертикали, а при процессном 
подходеопределяется движение продукции (предмета труда) по го-
ризонтали – от входа к выходу. 
6.5. С И С Т Е М Н Ы Й  П ОДХ ОД 
Характерными чертами современной конкурентоспособной 
экономикиявляются: 
 интеграция научных знаний, комплексность, единство тех-
нических, экономических, социальных, психологических, управ-
ленческих и других аспектов; 
 повышение уровня стандартизации и автоматизации элемен-
тов производственных и управленческих процессов; 
 глобализация конкуренции, производства, кооперации, стан-
дартизации и т. д. 
Это вызывает неизбежность применения системного подхода. 
Реализация системного подхода в современных условиях требует 
егопереосмысления. Рассмотрим концепцию системного подхода 
согласно рекомендациям международных стандартов ИСО 9000, а 
также в соответствии с работами Р. Фатхутдинова с позиции, 
во-первых, основ общей теории классификации систем, во-вторых, 
сущности и принципов системного подхода, в-третьих, 
классификации моделей и характеристик свойств системы[7, 23, 26, 
48, 49, 55–57, 60, 63, 64]. 
ОСНОВЫ ОБЩЕЙ ТЕОРИИ И КЛАССИФИКАЦИИ СИСТЕМ 
Согласно ретроспективному обзору, термин «система» прошёл 
три этапа развития[23]. Это связано с осознанием достаточного ко-
личества входящих в него структурно-логических компонентов на 
каждом этапе эволюции восприятия окружающего мира человеком. 
Первый этап относят к периоду зарождения эллинской философии, 
то естьк IV веку до нашей эры. Тогда систему определили всего 
только как «совокупность элементов». Позже была осознана необ-
ходимость связей между элементами. Но и такой подход недоста-
точен для обозначения системы, а может описать только её струк-
туру. Что же необходимо для минимально достаточного определе-
ния системы? Ответ подсказало развитие менеджмента в конце XIX 
века: этим третьим структурно-логическим компонентом является 
цель (цели). Таким образом, можно дать следующее определение 
системы и всех её составляющих: «Система – ограниченное множе-
ство определённым образом взаимосвязанных и взаимодействую-
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щих элементов, созданное для достижения поставленной цели (це-
лей)» (рисунок 6.4). 
Рисунок 6.4 – Этапы развития понятия «система» 
В международных стандартах ИСО 9000:2000 (п. 3.2.1) систе-
мой называется «…совокупность взаимосвязанных и взаимодей-
ствующих элементов». В п. 3.2.2 определение термина «система 
менеджмента» содержит понятие цели: «…система для разработки 
политики и целей и достижения этих целей». Необходимо чётко 
уяснить следующее. Если в определении системы как совокупно-
сти«взаимосвязанных и взаимодействующих элементов» не содер-
жится цель, то это ещё не система, а структура, то есть просто сум-
ма элементов. Элемент – условно неделимая часть системы при 
определённом уровне её детализации. 
Связи – каналы циркуляции потоков (материальных, финансо-
вых, информационных); объединяют элементы в структуру. 
По признаку характера связи можно разделить на три группы: 
функциональные, парные и причинно-следственные (рисунок 6.5). 
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ным образом взаимосвязанных и взаи-
модействующих элементов, созданное 
длядостижения поставленной цели 
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Самыми распространёнными из функциональных связей яв-
ляются физические связи. Они, в свою очередь, делятся на механи-
ческие (разъёмные: резьбовые, шлицевые, шплинтовые и т. д.; не-
разъёмные: сварные, клёпаные, паяные и пр.), электрические, маг-
нитные и т. д. Кроме физических связей в зависимости от рассмат-
риваемых систем существуют химические, социальные, политиче-
ские, экономические и другие связи. 
Занимающие достаточно большую группу парные связи быва-
ют: прямые и обратные, гибкие и жёсткие, положительные и отри-
цательные. 
Самыми сложными (особенно для социально-экономических 
систем), являются причинно-следственные связи, так как мы часто 
путаем причины со следствиями и с упорством, в практической де-
ятельности достойным лучшего применения, боремся со следстви-
ями, а не с причинами. 
Определение цели как «конечного состояния системы на опре-
делённом этапе её жизненного цикла» подчёркивает возможность и 
необходимость изменения целей всех социальных и социально-
экономических систем (вплоть до каждого человека) в период их 
существования. 
Достаточно важным понятием, не входящим в предложен-
ноеопределение системы, является понятие подсистемы. Её 
можно определить как «совокупность элементов, объединённых 
локальной целью». Для пояснения важности подсистем и их ло-
кальных целей можно воспользоваться в качестве примера русской 
народной сказкой о лисичке, которая бегала в деревню воровать 
кур. В очередной раз, когда лисичка чудом спаслась от гнавшихся 
за ней собак, она, прибежав в нору, начала опрашивать свои «под-
системы»; как они помогали ей? Ушки слушали, где лают собаки, 
носик вёл по следу, ножки бежали быстро, глазки смотрели, чтобы 
ножки не споткнулись, хвостик волочился по земле и цеплялся за 
кустики. Такие действия хвостика были расценены как противо-
действующие действиям всех остальных подсистем, и лисичка ре-
шила его наказать и отдать собакам. К чему это привело, мы все 
знаем. Но, по-видимому, природа не случайно наградила лисичку 




Следующим по важности компонентом общей теории систем 
является классификация систем. Из значительного числа признаков 
классификации систем наибольшее распространение получилисле-
дующие: 
 по происхождению: 
 естественные (созданные природой); 
 искусственные (созданные человеком); 
 по связи с внешней средой: 
 открытые (имеют вход и выход); 
 закрытые (не имеют входа и (или) выхода – не существуют, 
так как нарушается закон сохранения энергии); 
 по сложности (деление условное, зависит от количества 




 по изменению во времени: 
 динамические (изменяются во времени); 
 статические (не изменяются во времени – не существуют, так 
как «всё течёт, всё изменяется); 
 по характеру выдачи сигнала во времени: 
 постоянные (выдача сигнала непрерывно во времени); 
 периодические (выдача сигнала через равные промежутки 
времени); 
 апериодические, или дискретные (выдача сигнала через раз-
ные промежутки времени по необходимости); 





 по зависимости выхода от входа: 
 детерминированные (зависимость по установленному прави-
лу, закону); 
 стохастические (с нарушенной зависимостью по установ-
ленному правилу, закону). 
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СУЩНОСТЬ И ПРИНЦИПЫ СИСТЕМНОГО ПОДХОДА 
Системный подход – это концепция, определяющая необхо-
димость и возможность рассмотрения любых объектов и процессов 
как систем. 
После определения понятия системы на уровне объекта целе-
сообразно обратиться к изучению концепции как процесса. Для 
этого в первую очередь следует сформулировать требования к «вы-
ходу». Они даны в образовательных стандартах, где устанавлива-
ются требования к минимуму содержания и уровню подготовки 
выпускника по соответствующей специальности. На «выходе» 
должны получить требуемую квалификацию выпускника. 
Во вторую очередь планируется, организовывается, контроли-
руется, анализируется и регулируется образовательный процесс. 
Он состоит из большого количества основных и вспомогательных 
подпроцессов,при этом на каждом процессе имеется своя цель. Эти 
цели не должны вступать в противоречие друг с другом. 
После этого формулируются требования к «входу». Они даны 
в положении по проведению аттестации абитуриентов. Уровень их 
подготовки должен соответствовать вышеописанным элементам 
процесса. 
Принципы системного подхода 
В неполный, но достаточный для усвоения сущности рассмат-
риваемого материала перечень принципов системного подхода 
включены принципы целеобусловленности, относительности, 
управляемости, связности, моделируемости. 
Принцип целеобусловленностизаключается в определении 
первичности цели, то есть любая система создаётся для достижения 
поставленной цели (целей). 
Принцип относительности заключается в том, что любая си-
стема состоит из подсистем и элементов и одновременно является 
подсистемой или элементом более крупной системы (надсистемы). 
Принцип управляемости определяет наличие в системе субъ-
ектов и объектов управления и связей между ними. 
Принцип связности определяет наличие в системе как внут-
ренних, так и внешних связей. 
Принцип моделируемости определяет возможность и необхо-
димость изучения сложных систем с помощью моделей и экспери-
ментов не с системами, а с их моделями. Наиболее распространён-
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ными являются имитационные модели на базе ЭВМ и программно-
го обеспечения. 
В литературе приводятся и другие принципы, однако часто их 
определения слишком сложны для восприятия. 
Классификация моделей 
Рассмотрим концепцию системного подхода с позиции 
классификации моделей и характеристик свойств системы. По пол-
ноте подобия моделируемому объекту различают следующие моде-
ли: 
 изоморфные (полные)– содержат все характеристики объек-
тов, и по этим моделям можно точно предсказать поведение объек-
та. На практике работа с данными моделями не реализуется; 
 гомоморфные – содержат часть характеристик объекта, неко-
торые их элементы не моделируются; 
 материальные – воспроизводят основные геометрические, 
физические и функциональные характеристики объекта (макеты, 
схемы, структуры и т. п.); 
 абстрактные; 
 символические; 
 языковые (одно слово – одно понятие); 
 знаковые (один знак – одно понятие); 
 математические; 
 аналитические – используются теоретические формулы и 
даются точные решения поэтапно: описание объекта с помощью 
формулы, решение формулы, сопоставление результата с практи-
кой; 
 имитационные – самые распространённые, так как учитыва-
ется случайность многих факторов и высокая степень неопреде-
лённости. На ПЭВМ осуществляется «прогон» программы с задан-
ными параметрами, меняя которые можно многократно «прого-
нять» программы до получения удовлетворительного результата, 
не вникая в суть того, что именно меняется в модели. Для сокраще-
ния количества «прогонов» программы желательно прослеживать, 
что меняется в модели. Примером таких программ-моделей в обра-
зовании являются программы по составлению расписания занятий. 
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Характеристика свойств системы 
Из всего многообразия свойств систем для социально-
экономических систем характерны: первичность целого, неадди-
тивность, сложность, устойчивость, совместимость, открытость, 
степень самостоятельности, взаимозависимость, эмерджентность, 
приоритет интересов систем высшего уровня, мультипликатив-
ность, инерционность, синергичность, непрерывность деятельно-
сти, адаптивность. 
Первичность целого – любой элемент или подсистемаимеет 
место только в силу существования целого, то есть системы. Исхо-
дя из этого свойства примат целей личности перед целями системы 
не считают оптимальным. Он противоречит науке и логике. Его 
проповедование и реализация приводят к разрушению системы, что 
и подтвердил факт распада бывшего СССР. Русь смогла победить в 
противостоянии с монголо-татарской Ордой, только объединив-
шись в единое могучее государство, подчинив локальные цели 
удельных князей единой цели всего общества. Подтверждение это-
го свойства можно найти в истории любого государства. 
Неаддитивность системы – определяет разницу между свой-
ствами системы и суммой свойств элементов этой же системы, если 
они не взаимодействуют определённым образом. Определяет раз-
ницу между коллективом и командой. Люди одни и те же, а резуль-
таты разные. Реализацию этого свойства легко увидеть в команд-
ном. Руководители социально-экономических систем должны взять 
это свойство на вооружение. 
Сложность системы – определяет число уровней иерархии 
управления системой. В теории надёжности технических систем 
Японии, бывшего СССР и многих других стран превалировал тезис 
«чем проще, тем надёжнее». И для социально-экономических си-
стем он действителен. 
Устойчивость системы характеризуется перечнем парамет-
ров и их значений, способных вывести систему из равновесия. 
Совместимость системы – степень взаимодействия системы 
и внешней среды. 
Открытость системы – интенсивность обмена ресурсами си-
стемы и внешней среды. 
Степень самостоятельности системы – число связей систе-
мы и внешней среды в среднем на один элемент или параметр си-
стемы;система формируется и проявляет свои свойства в процессе 
взаимодействия с внешней средой. 
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Эмерджентность системы – цели элементов и подсистем не 
всегда совпадают с целями системы. 
Приоритет интересов систем высшего уровня – сначала вы-
полняются цели системы, а только потом цели подсистем и элемен-
тов. 
Мультипликативность системы – результаты проявления не-
которых свойств системы определяются не сложением, а умноже-
нием значений данных свойств элементов и подсистем. 
Инерционность системы – характеризует скорость изменения 
«выхода» в ответ на изменения «входа». Отечественные социально-
экономические системы обладают очень высокой инерционностью. 
Работать на опережение и по принципу постоянного улучшения 
научились руководители только немногих предприятий. Другие ре-
агируют на свершившийся факт, то есть осуществляют только опе-
ративное управление, а не тактическое и стратегическое управле-
ние. 
Синергичность системы – эффективность функционирования 
системы больше простой суммы эффективностей функционирова-
ния элементов и подсистем. 
Непрерывность деятельности системы – система существует, 
пока она функционирует. 
Адаптивность системы – способность системы нормально 
функционировать при изменении параметров внешней среды. 
Приведённая информация по вопросам общей теории систе-
мявляется минимально необходимой для осмысления системного 
подхода к управлению конкурентоспособностью. Определение это-
го принципа, данное в Международных стандартах ИСО 9000:2000, 
является важным для понимания, но недостаточным для осознания 
других сторон системности. Можно добавить, что результатив-
ность и эффективность организации могутбыть достигнуты только 
при системном выполнении всех принципов, рекомендуемых Меж-
дународными стандартами ИСО 9000. Реализация отдельных прин-
ципов не даст ожидаемого результата. У исполнителей-специа-
листов недостаточно элементарных базовых знаний, а реализовать 
принцип «обучение через всю жизнь» они не хотят. 
В соответствии с разработками Р. А. Фатхутдинова системный 
подход – методология исследования объектов как систем [55–57]. 
Социально-экономическая система состоит из двух составляющих: 
1) внешнее окружение – вход, выход системы, связь с внешней сре-
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дой, обратная связь (взгляд вовнутрь, первично); 2) внутренняя 
структура – совокупность взаимосвязанных компонентов, обеспе-
чивающих процесс воздействия субъекта управления на объект, 
переработку входа в выход и достижение целей системы (взгляд 
изнутри, вторично). 
6.6. К ОМ П Л Е К С Н Ы Й  П ОДХ ОД 
Комплекс (от лат. complexus – связь, сочетание) – совокуп-
ность предметов или явлений, составляющих одно целое. Поэтому 
применение комплексного подхода основано на учётевзаимосвязи 
технических, экологических, экономических, организационных, 
социальных, психологических, а при необходимости и других 
(например, политических, демографических) аспектов управления 
(рисунок 6.3). 
Если не учитывается один из обязательных аспектов управления, 
то проблема не решается полностью, что подтверждается на практике. 
Например, эффективность инвестиционного проекта будет мизерной 
или отрицательной, если при полном решении, например, технических 
проблем будут упущены другие аспекты управления. Применение 
комплексного подхода на практике может быть оценено долей ис-
пользуемых аспектов менеджмента в общем числе аспектов (органи-
зационных, технических, экологических и т. п.) на предприятии. 
Схема применения к управлению комплексного подхо-
дапредставлена на рисунке 6.6. 
Рисунок 6.6 – Применение комплексного подхода к управлению 
6.7. С Т АН ДАРТ И ЗАЦ И ОН Н Ы Й  П ОДХ ОД 
Ускорение научно-технического прогресса, увеличение объё-
мов мировой торговли, углубление промышленной технической 















ходимости государственного регулирования рынка, которое долж-
но обеспечивать соответствие продукции требованиям, обязатель-
ным для соблюдения, и одновременно исключить возникновение 
возможных барьеров в торговле на международном уровне. 
До 2002 года в странах бывшего СССР деятельность в указан-
ных направлениях основывалась на «тройственном союзе» стан-
дартизации, сертификации, метрологии и регламентировалась со-
ответствующими законами. В 2004 году в Российской Федерации 
был принят закон о техническом регулировании, который способ-
ствовал реформированию деятельности в области стандартизации, 
сертификации. Метрология реформированию не подверглась.. 
Под техническим нормированием (ТеНо) понимается деятель-
ность по установлению обязательных для соблюдения технических 
требований, связанных с безопасностью продукции и процессов её 
жизненного цикла (ЖЦ): разработки, производства, эксплуатации (ис-
пользования), хранения, перевозки, реализации и утилизации. В ре-
зультате этой деятельности принимаются новые документы: техниче-
ский регламент и технический кодекс установившейся практи-
ки(технический кодекс). 
Стандартизация – это деятельность по установлению техни-
ческих требований в целях их всеобщего и многократного (добро-
вольного) применения в отношении постоянно повторяющихся за-
дач, направленная на достижение оптимальной степени упорядоче-
ния продукции на всех этапах её ЖЦ:разработки, производства, 
эксплуатации (использования), хранения, перевозки, реализации и 
утилизации. 
Техническое нормирование и стандартизация (ТеНо и Ст) ос-
новываются на принципах: 
 обязательного применения технических регламентов и доб-
ровольного применения государственных стандартов. 
 доступности технических регламентов, технических кодек-
сов и государственных стандартов, информации о порядке их раз-
работки, утверждения и опубликования для пользователей и иных 
заинтересованных лиц; 
 приоритетного использования международных и межгосу-
дарственных (региональных) стандартов; 
 использования современных достижений науки и техники; 
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 обеспечения права участия юридических и физических лиц, 
включая иностранные, и технических комитетов по стандартизации 
в разработке технических кодексов, государственных стандартов. 
Частными принципами, на которые опирается ТеНо и Ст, яв-
ляются: системность; комплексность; планомерность; директив-
ность, обязательность; оптимальность; динамизм; вариантность; 
повторяемость. 
Методы Ст подразделяют на следующие группы и виды: 
 методы упорядочения объектов Ст – систематизация, селек-
ция, симплификация, типизация и оптимизация; 




 комплексная, опережающая и ступенчатая Ст. 
В экономике такие понятия, как централизация, стандартиза-
ция, специализация, кооперация, чаще всего рассматриваются как 
самостоятельные. Иногда такие понятия, как централизация и де-
централизация, специализация и универсализация, рассматривают-
ся как альтернативные. 
Перечисленные отдельные понятия объединяют в следующие 
двуединые понятия, как правило: стандартизация и индивидуали-
зация, централизация и децентрализация, специализация и универ-
сализация, кооперация и натурализация. Рассматриваяпервую пару 
понятий, следует отметить, чтостандартизация необходима для 
упорядочения деятельности в какой-либо сфере, формулирования и 
рациональной унификации (сокращения) понятий, типоразмеров, 
составных частей какого-либо объекта или его инфраструктуры. 
Индивидуализация необходима дляудовлетворения потребностей 
конкретного потребителя. Стандартизация эффективна для массо-
вых объектов, а индивидуализация – для объектов единичного про-
изводства или дизайн-объектов массового производства.  
Идея стандартизационного подхода к управлению конкуренто-
способностью объектов реализуется, во-первых, путём выбора оп-
тимального соотношения между стандартными и индивидуальны-
ми решениями при формировании объектов, во-вторых, путём раз-
работки и внедрения системы стандартов соответствующей катего-
рии. 
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Развитие международной кооперации на основе Интернета и 
других информационных технологий требует повышения качества 
и взаимозаменяемости, сокращения количества типоразмеров 
средств оснащения и коммуникаций, что невозможно без примене-
ния стандартизационного подхода. 
6.8. КЛАСТЕРНЫЙ ПОДХОД 
По определению большинства специали-
стов,кластерпредставляет совокупность юридически независимых 
предприятий (фирм), интегрированных на основе сходства своих 
миссий, целей создания, функционирования и развития, объеди-
нённых, как правило, традиционно или виртуально вокруг ядра 
кластера [3, 50, 56, 66]. 
Определение дополнительных синергетических резервов по-
вышения конкурентоспособности предприятий на основе формиро-
вания кластеров – в этом суть кластерного подхода. 
Цели кластера,как правило, совпадают сцелями самостоятель-
ных предприятий: повышение конкурентоспособности предприя-
тия, эффективности деятельности, выпускаемой продукции, реше-
ние социальных, воспроизводственных и других задач. 
Условия реализации целей кластера: 
 формирование вокруг предприятия – ядра кластера, выпус-
кающего конечную продукцию, технологически однородных пред-
приятий; 
 территориальная локализацияпредприятийв целях минимиза-
ции транспортных и складских расходов; 
 территориальная и отраслевая специализация и кооперирова-
ние входящих в кластер предприятий; 
 свободный и взаимовыгодный обмен знаниями, технология-
ми, капиталами, ценностями, трудовыми ресурсам между предпри-
ятиями кластера; 
 повышение организованности решений, работ и процессов 
как внутри каждогопредприятия кластера, так и между ними в це-
лях получения синергетического эффекта; 
 разработка совместных эффективных брен-
дов;прогрессивных новшеств, использование бенчмаркинга; 
 корпоративные (партнёрские) отношения между членами 
кластера, в том числе в условиях реформирования и аутсорсинга; 
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 мониторинг и оптимизация цепочек получения добавленной 
стоимости по всем стадиям жизненного цикла продукции кластера; 
 информационная и финансовая открытость всех структур 
кластера; 
 обучение персонала всех структур кластера теории, методике 
и практике ведения конкуренции и управления конкурентоспособ-
ностью. 
Без детальногоизучения перечисленных, а также и других 
условий создания и эффективного функционирования кластера не-
возможно рассчитывать на успех. При этом к решению любого во-
проса должны применяться и другие научные подходы. 
Наиболее общая, традиционная, форма взаимосвязи основных 
компонентов кластера представлена на рисунке6.7 [50, 56, 57]. 
 
Рисунок 6.7 – Взаимосвязи основных компонентов кластера  
(похожего на холдинг) 
Л. А. Александрова исследовала историю, теорию и практику 
формирования конкурентоспособных промышленных кластеров 
[3]. Она выделилачетыре основных, имманентно присущих класте-
ру, аспекта: 
 конкуренция и кооперация; 
 территориальная локализация; 
 вертикальная интеграция; 
 горизонтальная интеграция. 
В соответствии с этими аспектами выделены характерные чер-
ты сформировавшегося кластера: 
 ярко выраженная территориальная локализация и концентра-
ция производства; 
 высокая внутренняя конкуренция среди однородных участ-
ников; 
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 наличие достаточно полной цепочки воспроизводства клю-
чевого продукта или услуги; 
 развитые кооперационные связи и сотрудничество в реализа-
ции общих проектов. 
В настоящее время специалистами описаны семь основных ха-
рактеристик кластеров, на комбинации которых базируется выбор 
той или иной кластерной стратегии: 
 географическая – построение пространственных кластеров 
экономической активности, начиная от сугубо местных (например, 
садоводство в Нидерландах) до подлинно глобальных (аэрокосми-
ческий кластер); 
 горизонтальная – несколько отраслей (секторов) могут вхо-
дить в более крупный кластер (например, система мегакластеров в 
экономике Нидерландов); 
 вертикальная – в кластерах могут присутствовать смежные 
этапы производственного процесса. При этом важно, кто именно из 
участников сети является инициатором и конечным исполнителем 
инноваций в рамках кластера; 
 латеральная – в кластер объединяются разные секторы, ко-
торые могут обеспечить экономию за счёт эффекта масштаба, что 
приводит к новым комбинациям (например, мультимедийный кла-
стер); 
 технологическая – совокупность отраслей, пользующихся 
одной и той же технологией (например, биотехнологический кла-
стер); 
 фокусная – кластер фирм, сосредоточенных вокруг одного 
центра – предприятия, НИИ или вуза; 
 качественная – здесь существен не только вопрос о том, дей-
ствительно ли фирмы сотрудничают, но и то, каким образом они 
это делают. Сеть далеко не всегда автоматически стимулирует раз-
витие инноваций [3]. 
Классификацию кластеров рекомендуетсяосуществлять по 
восьми основным критериям: 
 стадия жизненного цикла и возраст кластера (эмбриональ-
ные – до 25 лет, развитые – 25–100 лет, зрелые – свыше 100 лет); 
 уровень развития (сильные, устойчивые, потенциальные, ла-
тентные); 
 экономическая значимость (растущие, уменьшающиеся, ста-
бильные); 
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 границы локализации (городской, региональный, националь-
ный, международный); 
 глубина (глубокие, охватывающие весь воспроизводственный 
цикл, мелкие, неопределённой глубины); 
 специализация (индустриальные, инновационные, сервис-
ные); 
 характер ядра (централизованные, диффузные, с множе-
ством малых фирм); 
 организационно-хозяйственная форма (холдинговые верти-
кальноинтегрированные с единым органом управления и пере-
крёстным владением акциями, традиционные с юридически само-
стоятельными фирмами с отношениями сетевого характера). 
Кластеры – эффективная форма повышения конкурентоспо-
собности продукции. 
6.9. Н А У Ч Н Ы Е  П РИ Н Ц И П Ы  У П РАВ Л Е Н И Я ,  
ОРИ Е Н Т И РОВ А Н Н Ы Е  Н А  К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т Ь 
Принципы – арсенал важнейших инструментов подсистемы-
научного сопровождениясистемы конкурентоспособно-
сти.Принцип(от лат. principium – начало, основа) –основное, ис-
ходное положение теории, учения, науки мировоззрения, организа-
ции; внутреннее убеждение человека, определяющее его отноше-
ние к действительности, нормы поведения и деятельности. 
Принципы управления основными объектами СКсп подробнее 
рассмотрены в специальной литературе иучебниках [55–57]. 
Принципы управления экономикой 
В учебниках Р. А Фатхутдинова перечислены принципы 
управления экономикой и дано краткое их содержание. Поэтому 
здесь приведём только переченьпринципов управления. Это прин-
ципы: 
 воспроизводства системы жизнеобеспечения экономики 
страны путём сохранения экосистемы, применения ресурсосбере-
гающего воспроизводства всех компонентов; 
 правовой регламентации управления на всех уровнях иерар-
хии; 
 социальной инновационной ориентации развития экономики 
страны; 
 научной обоснованности систем управления; 
 ранжирования объектов управления по их важности; 
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 единства теории и практики управления; 
 сохранения и развития конкурентных преимуществ объекта 
управления; 
 обеспечения организованности и рационального сочетания 
управленческих процессов; 
 обеспечения сопоставимости вариантов управленческих ре-
шений при их выборе по следующимфакторам (времени, качества, 
масштаба, уровня освоенности, инфляции, риска и неопределённо-
сти, методу получения информации, условиям применения). 
Принципы анализа объектов 
В процессе познания,активной составляющей которого вы-
ступает человеческое мышление, широко используются такие важ-
нейшие инструменты, как анализ, синтез, эксперимент, моделиро-
вание. 
Формирование новых практических предложений и умозаклю-
чений осуществляется на основе результатов абстрактных обобще-
ний путём восхождения от абстрактного к конкретному, привязки 
теоретических результатов к конкретной ситуации, разработки и 
обоснования конкретных организационно-технических и других 
мероприятий. 
Основные принципы анализа базируются на принципах диа-
лектики,а именно[55–57]: 
 применениесистемного подхода; 
 применение динамического подхода; 
 проявление необходимости и случайности; 
 единство и борьба противоположностей; 
 переход количества в качество и качества в новое количе-
ство; 
 «отрицание отрицания», непрерывное отмирание систем (её-
компонентов) и появление новых (более качественных). 
Перечисленные принципыдополняютсяспецифическими-
принципамианализа: 
 единство анализа и синтеза предполагает разложение на со-
ставные части анализируемых явлений с последующим рас-
смотрением их; 
 выделение ведущего звена предполагает ранжирование факто-
ров, постановку целей и установление способов достижения этой це-
ли; 
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 обеспечение сопоставимости вариантов анализа (по объёму, 
качеству, срокам и т. п.; 
 оперативность и своевременность анализа частичных про-
цессов (пропорциональности, параллельности, прямоточности, не-
прерывности, ритмичности и др.) за счёткодирования и автомати-
зации информационного обеспечения, повышения качества инфор-
мации и методов анализа и т. п.; 
 количественнаяопределённость, то есть предусматривается 
количественное выражение: а) параметров и условий обеспечения и 
оптимизации альтернативных вариантов решения; б) связей между 
компонентами системы конкурентоспособности; в) степени не-
определённости и риска при принятии решения. 
Остальные принципы анализа (ранжирование факторов, обес-
печение сопоставимости вариантов, принципы оперативности и ко-
личественной определённости) достаточно полно рассматриваются 
в учебникахР. А. Фатхутдинова. 
Принципы прогнозирования 
Прогнозирование – это процесс разработки прогнозов, так 
называемых научно обоснованных суждений о возможных состоя-
ниях объекта в будущем. Прогнозирование тесно связано с плани-
рованием.План и прогноз представляютвзаимодополняющие друг 
друга стадии планирования при определяющей роли плана. Про-
гноз является предплановой разработкой многовариантных моде-
лей развития объекта управления. Основные показатели в прогнозе 
носят вероятностный характер, поэтому предусматривается воз-
можность внесения корректировок. В планесодержатся однозначно 
определённые сроки осуществления события и характеристики 
планируемого объекта. 
Косновным принципам прогнозированияотносятся систем-
ность, комплексность, непрерывность, вариантность, адекватность 
и оптимальность. 
Принципы системности и комплексноститребуют взаимо-
увязанности и соподчинённости всего комплекса прогнозов разви-
тия объектов прогнозирования и прогностического фона. 
Принципы непрерывности и вариантноститребуют коррек-
тировки прогноза по мере поступления новых данных об объекте 
прогнозирования. 
Принцип адекватностипрогноза объективным закономерно-
стям означает оценку устойчивых тенденций и взаимосвязей. 
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Принцип оптимизациипредполагает выбор лучшего объекта 
максимизации экономического эффекта из множества альтернатив-
ных вариантов. 
Рациональная организация работ по прогнозированию должна 
обеспечивать оперативное получение вариантов развития каче-
ственных характеристик изучаемого объекта, условий его произ-
водства и потребления, тенденцию изменения полезного эффекта и 
элементов затрат по стадиям жизненного цикла объекта и умень-
шение затрат, средств и времени на проведение прогнозирова-
ния.При этом должны соблюдаться следующие условия: адрес-
ность, сбалансированность, параллельность, непрерывность, пря-
моточность, адекватность, управляемость, альтернативность, адап-
тивность. 
Принципы планирования 
Планирование – одна из важнейших (после стратегического 
маркетинга) функций управления. В него входят: анализ ситуаций 
и факторов внешней среды; прогнозирование, оценка и оптимиза-
ция альтернативных вариантов достижения целей, сформулирован-
ных на стадии стратегического маркетинга; разработка плана; реа-
лизация плана; организация выполнения плана. 
Планы классифицируются по содержанию: проблемные, ком-
плексные или локальные; по времени – стратегические, тактические 
(как правило, годовые) или оперативные. 
Основные задачи планирования [55–57]: 
 выбор оптимальной стратегии предприятия (на основе про-
гнозов альтернативных вариантов стратегического маркетинга); 
 обеспечение устойчивости функционирования; 
 структуризация целей инновационной деятельности; 
 стимулирование и комплексное обеспечение выполнения 
планов; 
 формирование организационно-технических и социально-
экономических мероприятий, обеспечивающих выполнение пла-
нов; 
 координация выполнения планов по заданиям, исполните-
лям, ресурсам, срокам, месту и качеству; 
К основным принципам планирования относятся: 
 преемственностьи согласованность стратегического и теку-
щего (тактического) планов; 
 социальнаяи инновационная ориентация плана; 
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 ранжирование объектов планирования и адекватность плано-
вых показателей; 
 экономическая обоснованность плана; 
 вариантность и адаптивность плана, его сбалансированность 
и согласованность с параметрами внешней среды; 
 сбалансированность плана (при условии обеспечения по важ-
нейшим показателям резерва); 
 обеспечение обратной связи системы планирования. 
Принципы экономического обоснования 
Технико-экономическое обоснование проекта – завершающий 
этап процесса его разработки. 
Экономический результат реализации проекта у изготовителя 
продукции проявляется после его продажи, а у потребителя – после 
покупки и в процессе использования продукции. 
Эти особенностями обусловливается применение разных ме-
тодик расчёта экономического эффекта. 
К принципам экономического обоснования решения относят-
ся[55–57]: 
 учёт фактора времени; 
 учёт затрат и результатов за жизненный цикл продукции; 
 применение к расчёту системного, процессного икомплекс-
ного подходов; 
 обеспечение сопоставимости и многовариантности техниче-
ских и организационных решений. 
Сущность фактора времени заключается в том, что сегодняш-
ний рубль дороже завтрашнего. Инвестор, вложив свои средства в 
какое-нибудь мероприятие, через несколько лет получит большую 
сумму. Если отнять от этой суммы первоначальные вложения, по-
лучится прибыль от вложений. 
Методики расчёта экономического эффекта зависят и от нюан-
сов системного и процессного подходов, игнорировать которые не-
допустимо. 
При применении комплексногоподхода к расчёту экономиче-
ского эффекта наряду с расчётом прямого экономического эффекта 
от реализации технических новшеств необходимо учитывать по-
бочные, сложные по методу расчёта, социальный и экологический 
эффекты за счёт повышения (улучшения) показателей экологично-
сти и эргономичности нового объекта. 
 188 
Многовариантность технических и организационных решений 
предполагает необходимость анализа международного опыта, 
непосредственных конкурентов 
Сопоставимость вариантов расчёта обеспечивается путём при-
ведения исходной информации их к одному объёму (как правило, 
по новому варианту), одним срокам, уровню качества, условиям 
применения,например, применения для всех вариантов одной ма-
тематической модели. 
Принципы рационализации структур 
Рациональность структуры во многом предопределяет эффек-
тивность функционирования системы. 
Принципами рационализации структур являются [55–57]: 
 правовая обоснованность СКсп соответствующей структуры; 
 формирование миссии предприятия; 
 ориентация деятельности на достижение конкурентоспособ-
ности за счёт повышения качества продукции, её рекламы и серви-
са, ресурсосбережения по стадиям жизненного цикла объекта; 
 обеспечение приоритета стратегических вопросов перед так-
тическими; 
 обеспечение количественной определённости структуры; 
 повышение уровня автоматизации и управления производ-
ства; 
 обеспечение адаптивности предприятия к внешней среде пу-
тём построения гибких легко переналаживаемых структур, созда-
ния виртуальных структур, использования Интернета, телекомму-
никационных и других электронных сетей, мониторинга парамет-
ров внешней среды; 
 сокращение числа компонентов и связей в системе СКсп до 
оптимального уровня (их должнобыть минимальное число, но до-
статочное для достижения целей); 
 обеспечение оптимального уровня специализации и универ-
сализации предприятия и её подразделений; 
 обеспечение пропорциональности компонентов структуры по 
производительности (мощности, возможностям), качеству (квали-
фикации), обеспеченности информацией и материальными ресур-
сами и т. д.; 
 обеспечение прямоточности структуры; 
 стимулирование разработки рациональных структур. 
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Принципы рационализации процессов 
К принципам рационализации процессов относятся [55–57]: 
 правовая регламентация функционирования предприятия; 
 применение маркетингового и инновационного подходов; 
 ориентация любой деятельности на качество и конкуренто-
способность; 
 подбор команды профессионалов; 
 адаптивность системы к внешней и внутренней среде; 
 ранжирование показателей, заданий и других факторов по их 
важности и эффективности; 
 обеспечение сопоставимости управленческих решений по 
уровню качества, объёму, степени неопределённости ситуации и 
другим факторам; 
 персонификация управления (каждый работник подчиняется 
только одному начальнику); 
 обеспечение прямоточности, пропорциональностии непре-
рывности процессов; 
 рациональное сочетание различных методов управления 
(принуждения, побуждения и убеждения) персоналом; 
 обеспечение финансовой устойчивости и надёжности функ-
ционирования системы. 
Принципы управления персоналом 
Персонал (руководители и исполнители) призван решать про-
блемы, возникающие в системе управления (менеджмента) любых 
объектов. 
Руководитель (менеджер),являющийся субъектом управления, 
постоянно анализирует ситуацию, вырабатывает стратегию и осу-
ществляет оперативное управление. Исполнитель, являющийся 
объектом управления, реализует управленческие, принятые руко-
водителем, решения. В связи с этим субъект и объект реализу-
ютразные принципы управления. 
Руководителю в своей работе приходится решать проблемы из 
любой сферы: техники, технологии, организации, экономики, пси-
хологии, экологии, поэтому главными условиями, определяющими 
степень достижения целей управления, являются профессиона-
лизм, организованность и порядочность. 
Менеджеру низшего звена (например, мастеру цеха, заведую-
щему сектором) значительно проще выполнять свои функции, а ис-
полнителю (например, конструктору, рабочему) – ещё проще. 
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Принципы или правила работы руководителя концентрируют 
все ранее рассмотренные принципы управления экономикой, каче-
ством, планирования, формирования коллектива, оперативного 
управления и т. д.При этом числопринципов работы руководителей 
среднего и низшего звена такое же, что и руководителя высшего 
звена, отличия заключаютсяв глубине отработки ситуации. 
За качество планов и конечный результат несёт ответствен-
ность руководитель (совет директоров). Руководитель ведёт учёт, 
контроль и мотивацию реализации решения. Организацию процес-
сов, координацию и оперативное регулирование осуществляют 
совместно руководитель, исполнитель и вспомогательные работни-
ки. 
К принципам работы исполнителяотносятся: 
 исполнительность; 
 инициативность в нахождении и устранении в работе «уз-
ких» мест; 
 честность, порядочность, гармоничное развитие личности, 
здоровый образ жизни; 
 стремление к продвижению по служебной лестнице. 
Выполнить на практике перечисленные принципы очень труд-
но, так как специалистов, владеющих технологией применения 
предложенной совокупности законов, подходов, принципов и ме-
тодов управления, отечественные вузы пока ещё не готовят. 
Принципы управления качеством 
Качество – совокупность свойств и характеристик продукции 
или другого объекта, которые придают ему способность удовле-
творять обусловленные или предполагаемые потребности [34–37]. 
Обеспечение качества (или создание продукции) – это процесс 
формирования требуемых свойств и характеристик продукции при 
её разработке и изготовлении, а также поддержание этих характе-
ристик при хранении, транспортировке и эксплуатации. Обеспече-
ние качества в международной трактовке – это процесс формиро-
вания и поддержания согласованных характеристик продукции на 
этапах её жизненного цикла. Основополагающий принцип обеспе-
чения качества заключается в том, что для обеспечения каче-
ства(создания продукции) требуется сочетание следующих трёх 
факторов: необходимой материальной базы; обученного и заинте-
ресованного персонала; чёткой организации работ по управлению 
предприятием, в том числе по управлению качеством. 
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В связи с этим управление качеством представляетвоздействие 
на процесс формирования заданных свойств и характеристик про-
дукции (то есть на процесс создания продукции) путём последова-
тельной реализации взаимосвязанных функции (бизнес-функций) 
административного и оперативного управления качеством. 
Административное управление качеством или так называемое 
общее руководство качеством, представляющеевертикальную пет-
лю управления, – это деятельность высшего руководства, в кото-
рую входит выполнение бизнес-функций: маркетинг; политика в 
области качества; планирование работ по качеству; организация 
работ по качеству; обучение персонала; мотивация персонала; при-
нятие административных (стратегических) решений. 
Оперативное управление качеством представляетгоризонталь-
ную петлю управления, – это методы и виды деятельности опера-
тивного характера, то есть выполнение бизнес-функций: контроль 
над качеством; информация о качестве; разработка мероприятий; 
принятие оперативных решений; реализация решений (мероприя-
тий). 
Основополагающий принцип управления качеством заключа-
ется в том, что управление качеством представляетнепрерывное 
воздействие на производство (или процесс формирования 
свойствпродукции) указанных выше логически взаимосвязанных 
управленческих бизнес-функций в целях обеспечения качества. 
В международной практике общепринято считать, что управ-
ление заключается в реализации последовательности цикла (прин-
ципа) PDCA (планируй – выполняй – контролируй – совершен-
ствуй), то есть под управлением качеством понимается совокуп-
ность действий субъекта управления, направленных на выполнение 
согласованных требований к характеристикам объекта управления. 
Качество – главный фактор конкурентоспособности,поэтому 
анализ действия экономических законов рыночных отношений и 
законов организации, применение всех ранее рассмотренных науч-
ных подходов к управлению конкурентоспособностью являются 
обязательным условием научного управления качеством. Безуслов-
но, рассмотренные научные подходы не всегда и не все будут при-
меняться при отработке качества объекта. 
Помимо перечисленных научных подходов к управлению кон-
курентоспособностью (применительно к управлению качеством) 
целесообразно выделять ещё и специфические принципы. 
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Б. А.Райзберг и А. Г. Лобко[47], рассматривая сущность прин-
ципов системности и комплексности оценивания качества, приво-
дят условия применения этих принципов. Эти условия после соот-
ветствующей адаптации можно сформулировать как специфиче-
ские принципы управления качеством, ккоторым относятся: 
 формирование управленческих решений с учётом производ-
ственно-экономических, социальных, рыночных факторов; 
 взаимосвязь и сбалансированность целей и ресурсов приих 
рациональном использовании; 
 полнота учёта ресурсных потребностей; 
 учёт взаимосвязей между региональными и отраслевыми 
факторами; 
 рассмотрение в единстве натурального и стоимостного изме-
рения объёмов производства, потребления и затрат; 
 взаимосвязь краткосрочных проблем с долговременной стра-
тегией развития; 
 учёт воздействия управленческих решений на социальную 
среду обитания человека; 
 учёт внешнеэкономических аспектов рассматриваемой про-
блемы; 
 сочетание количественного и качественного анализа и оце-
нок, использование соответствующих измерителей (ранговых, ин-
тервальных или «вилочных» и т. п.); 
 совмещение объективных и субъективных оценок; 
 сочетание внутреннего и внешнего оценивания; 
 непрерывность осуществления оценок качества. 
Принципы ресурсосбережения 
Решение проблем ресурсосбережения такжеосуществляется на 
основе анализа рассмотренных ранее экономических законов и за-
конов организации, научных подходов. Количество и глубина при-
менения этих инструментов определяется стоимостью и масштаб-
ностью объекта. 
Специфические принципы ресурсосбережения целесообразно 
подразделять по видам рассматриваемых объектов. 
Например, принципы ресурсосбереженияв рамках стра-
ны[55–57]: 
 совершенствование структуры потребляемых ресурсов путём 
уменьшения доли экспорта; 
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 повышение коэффициентов извлечения из недр полезных ис-
копаемых; 
 увеличение доли ресурсосберегающих технологий; анализ 
использования ресурсов по всем стадиям жизненного цикла круп-
ных объектов; 
 развитие методов анализа, прогнозирования, оптимизации и 
стимулирования улучшения использования ресурсов и др. 
На уровне предприятиявесьма актуально анализировать [55–
57]: 
 механизмы действия законов: возрастания дополнительных 
затрат, убывающей доходности, экономической взаимосвязи затрат 
в сферах производства и потребления, эффекта масштаба производ-
ства и эффекта опыта, экономии времени, конкуренции; 
 механизмы действия законов организации в статике и динами-
ке; 
 глубину применения научных подходов к управлению; 
 факторы ресурсосбережения (технические, организационные, 
социально-экономические и т. п.); 
 эффективность применения методов анализа, прогнозирова-
ния, моделирования, экономического обоснования, методов орга-
низации и менеджмента. 
Принципы оценки конкурентоспособности 
Оценка конкурентоспособности продукциидолжна осуществ-
ляться на основе измерения факторов конкурентоспособности: ка-
чества продукции, её цены, затрат в сфере потребления, качества 
сервиса и рекламы. Эти факторы по анализируемому виду продук-
ции должны сравниваться с соответствующими факторами основ-
ных конкурентов или с нормативами. 
Оценка конкурентоспособности предприятиядолжна осу-
ществляться на основе показателей: интегрального показателя кон-
курентоспособности продукции предприятия и конкурентного по-
тенциала – организационно-технического уровня производства (ка-
чества процессов) и уровня менеджмента (качества управления). 
Оценку конкурентоспособности страныследует осуществлять 
на основе следующихпринципов[55–57]: 
 применение преимущественно количественных методов 
оценки. Количество показателей должно быть минимальным, но 
достаточным для соблюдения принципа комплексности. Макси-
мальный уровень конкурентоспособности страны, по аналогии с 
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конкурентоспособностью продукции и предприятия, должен быть 
равен или больше единицы; 
 использование одного уровня иерархии полных, досто-
верных и своевременных статистических данных; 
 применение к формированию показателей системного подхо-
да, прежде всегос позиции изучения взаимосвязей страны с внеш-
ней средой – мировым сообществом, её интеграции с другими 
странами, и синергичности; 
 применение комплексного подхода, то есть оценка конкурен-
тоспособности с позиции политического, социального, духовного, 
экологического, технического, экономического развития страны 
или человека; 
 применение показателей, отражающих прошлое, настоящее и 
будущее развития страны; 
 структура (конструкция) формулы оценки конкурентоспо-
собности страны должна быть идентична структурам формул оцен-
ки продукции и предприятия с определением весомости (важности) 
частных показателей конкурентоспособности; 
 в формулу оценки конкурентоспособности страны должен 
быть включён показатель, отражающий естественные конкурент-
ные преимущества страны; 
 показатели не должны иметь прямую зависимость от размера 
страны, её численности; 
 оценка конкурентоспособности стран мирового сообщества 
должна осуществляться ежегодно органами ООН, её результаты 
должны публиковаться в открытой печати. 
Таким образом, при управлении конкурентоспособностью це-
лесообразно применение научных подходов, которые не дублиру-
ют, а дополняют друг друга за счёт: 
 методологии исследования объектов как систем;  
 рассмотрения потребности как совокупности функций, кото-
рые нужно выполнить для её удовлетворения; 
 рассмотрения предприятия его ресурсов и деятельности как 
процесс; 
 реализации непрерывно взаимосвязанных между собой 
функционального и процессного подходов, составляющих единую 
матрицу; использования и анализа принципов диалектической и 
формальной логики; 
 ориентации на постоянное возобновление производства про-
дукции, активизацию инновационной деятельности;  
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 учёта технических, экологических, экономических, органи-
зационных, социальных, психологических и других аспектов 
управления в их взаимосвязи;  
 мысленного размещения точки обзора над глобальной систе-
мой;  
 усиления взаимосвязей между отдельными подсистемами и 
компонентами СКсп, между стадиями жизненного цикла объектов, 
между уровнями управления по вертикали и горизонтали; 
 применения Интернета, сотовой и других средств электрон-
ной связи; 
 упорядочения понятий, параметров, систем, их унифициро-
вания; ориентации всей деятельности на удовлетворение внешних 
и внутренних потребителей; 
 приобретения исключительного право на пользование по 
своемуусмотрению новшеством в любой области деятельности 
(или конкурентным преимуществом);  
 определения значимости приоритетов среди факторов, мето-
дов, принципов и других инструментов в их совокупности;  
 обеспечения понимания того, что пригодность различных 
параметров и методов управления определяется конкретной ситуа-
цией в конкретном месте и в конкретное время;  
 перехода от качественных оценок к количественным при 
осуществлении исследования операций, инженерных расчётов, 
экспертных оценок;  
 регламентации функций, прав, обязанностей, нормативов ка-
чества, затрат, продолжительности, элементов СКсп в нормативных 
актов; 
 постоянногоизучения психологического портрета личности и 
оказания помощи работнику в осознании его возможностей;  
 полноты и глубины разработки управленческих решений на 
основе объективных и субъективных факторов.  
В сформулированной системе принципов предусматривается 
повышение конкурентоспособности различных объектов за счёт:  
 учёта при управлении и решении практических задач совре-
менных знаний и теоретических исследований в области менедж-
мента;  
 вариантности, сбалансированности, преемственности и соци-
альной ориентации планов и обеспечения обратной связи;  
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 соблюдения и применения научных подходов, принципов и 
методовуправления, построения психологического портрета лично-
сти, уважения личности, корпоративного духа;  
 исполнительности, инициативности этичности, честности, 
порядочности; правовой регламентации, совершенствования СКсп, 
применения к процессам научных подходов и методов;  
 учёта факторов времени и риска, затрат и др., анализа и со-
блюдения экономических законов и законов организации, научных 
подходов, принципов и методов. 
Контрольные вопросы 
1 Что вы понимаете под понятиями «научный подход», 
«принцип»? 
2 Дайте краткую характеристику основных научных подхо-
дов. 
3 В чём суть системного подхода к конкурентоспособности? 
4 Почему процессный подход, как правило, сочетается с 
функциональным подходом при рассмотрении объектов разного 
уровня? 
5 В какой последовательности проводится системный анализ 
предприятия? 
6Раскройте сущность кластерного подхода. 
7 Приведите перечень наиболее известных вам принципов 
управления разных объектов. 
8 Охарактеризуйте основополагающий принцип управления 
качеством. 
9 Каким принципам ресурсосбережения должно уделяться по-
вышенное внимание отечественными предприятиями? 





УПРАВЛЕНИЯ И ПЛАНИРОВАНИЯ. 
ИХ РОЛЬ В ПОВЫШЕНИИ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
7.1. Методы анализа. 
7.2. Методы прогнозирования. 
7.3. Методы управления персоналом. 
7.4. Методы обеспечения и управления качеством. 
7.5. Методы организации процессов. 
7.6. Методы планирования. 
7.1. М Е Т ОДЫ  АН АЛ И ЗА 
Метод (от греч. methodos – путь исследования, теория, уче-
ние), способ достижения какой-либо цели, решения конкретной за-
дачи; совокупность приёмов или операций практического или тео-
ретического освоения (познания) действительности. 




 цепных подстановок, 
 элиминирования, 
 графический, 
 функционально-стоимостный анализ (ФСА), 
 факторный анализ, 
 экономико-математические методы. 
В таблице 7.1 приведена классификация и область применения 
основных методов и приёмов анализа. 
Метод сравнения позволяет оценить работу системы, опреде-
лить отклонения от плановых показателей, установить их причины 
и выявить резервы. Сравнение требует обеспечения сопоставимо-
сти сравниваемых показателей. 
Основные виды сравнений, применяемые при анализе: 
 отчётные показатели с плановыми показателями; 
 плановые показатели с показателями предшествующего периода; 
 отчётные показатели с показателями предшествующих пери-
одов; 
 показатели работы за каждый день; 
 сравнения со среднеотраслевыми данными; 
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 показатели качества продукции данного предприятия с пока-
зателями аналогичных предприятий-конкурентов и др. 
Таблица 7.1 – Направления использования основных методов и 






















































































































































































Методы: о – основной, в – вспомогательный 
1. Сравнения о о о о о о о о 
2. Индексный о в – в в в – – 
3. Балансовый в в о о – – – – 
4 .Цепных под-
становок в – – – – – – – 
5. Элиминирова-
ния в – – в в – – – 




– о – о в – – – 
8. Факторный 





о в в о в – – – 
Приёмы 
1. Сводки и груп-
пировки в в в в в в в в 
2. Абсолютных и 
относительных 
величин 
в в в в в в в в 
3. Средних вели-
чин в в в в в в в в 
4. Динамических 
рядов в в в в в в в в 
5. Сплошных и 
выборочных 
наблюдений 
– в в в в в в – 
6. Детализация и 
обобщения в в в в в в в в 
Индексный метод применяется при изучении сложных явле-
ний, отдельные элементы которых неизмеримы, используется для 
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оценки выполнения плановых заданий, определения динамики яв-
лений и процессов. Индексный метод позволяет провести разложе-
ние по факторам относительных и абсолютных отклонений обоб-
щающего показателя. 
Балансовый метод предполагает сопоставление взаимосвя-
занных показателей хозяйственной деятельности в целях выясне-
ния и измерения их взаимного влияния, а также подсчёта резервов 
повышения эффективности производства. При применении балан-
сового метода анализа связь между отдельными показателями вы-
ражается в форме равенства итогов, полученных в результате раз-
личных сопоставлений. 
Метод цепных подстановок заключается в получении ряда 
корректированных значений обобщающего показателя путём по-
следовательной замены базисных значений факторов – сомножите-
лей фактическими. 
Сравнение значений двух стоящих рядом показателей в цепи 
подстановок позволяет вычислить влияние на обобщающий пока-
затель того фактора, базисное значение которого заменяется на 
фактическое. 
Метод элиминирования позволяет выделить действие одного 
фактора на обобщающие показатели производственно-
хозяйственной деятельности путём исключения действия других 
факторов. 
Графический метод является средством иллюстрации хозяй-
ственных процессов и вычисления ряда показателей и оформления 
результатов анализа. 
Графическое изображение экономических показателей разли-
чают по назначению (диаграммы сравнения, хронологические и 
контрольно-плановые графики), а также по способу построения (ли-
нейные, столбиковые, круговые, объёмные, координатные и др.). 
Функционально-стоимостный анализ (ФСА) –это метод си-
стемного исследования, применяемого по назначению объекта (из-
делия, процессы, структуры) в целях повышения полезного эффек-
та (отдачи) на единицу совокупных затрат за жизненный цикл объ-
екта. 
Особенность проведения ФСА заключается в установлении 
целесообразности набора функций, которые должен выполнять 
проектируемый объект в конкретных условиях, или необходимости 
функций существующего объекта. 
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Экономико-математические методы анализа (ЭММ) при-
меняются для выбора наилучших, оптимальных вариантов, опреде-
ляющих хозяйственные решения в сложившихся или планируемых 
экономических условиях. 
Приблизительный перечень задач экономического анализа, для 
решения которых могут быть использованы ЭММ: 
 оценка разработанного с помощью ЭММ плана производства 
продукции; 
 оптимизация хозяйственной программы, распределения её по 
цехам и оборудованию и количеству продукции; 
 оптимизация распределения хозяйственных ресурсов, рас-
кроя материала, а также определения напряжённости норм; 
 оптимизация уровня унификации составляющих частей изде-
лия и средств технологического оснащения; 
 установление оптимальных размеров предприятия, цеха, уча-
стка и т. п.; 
 определение оптимального ассортимента изделий; 
 определение наиболее рациональных маршрутов внутриза-
водского транспорта, размещение складов; 
 определение границ целесообразности проведения капиталь-
ного ремонта, рациональных сроков эксплуатации оборудования и 
замена его новым; 
 установление и сравнительный анализ экономической эффек-
тивности использования единицы ресурса каждого видас позиции 
оптимального варианта решения; 
 определение внутрихозяйственных потерь в связи с возмож-
ным оптимальным решением. 
Основные приёмы анализа[6, 55–57]: 
1) сводки и группировки; 
2) абсолютных и относительных величин; 
3) средних величин; 
4) динамических рядов; 
5) сплошных и выборочных наблюдений; 
6) детализация и обобщения. 
Приём сводки и группировки. Сводка (синтез) предполагает 
подведение общего результата действия различных факторов на 
обобщающий показатель производственно-хозяйственной деятель-
ности предприятия. 
Группировка заключается в выделении среди изучаемых явле-
ний характерных групп по тем или иным признакам. Сгруппиро-
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ванные данные оформляются в виде таблиц c рациональным изло-
жением цифровых характеристик, изучаемых явлений и процессов. 
Приём абсолютных и относительных величин. Абсолютные 
величины характеризуют размеры (величины, объёмы) экономиче-
ских явлений. 
Относительные величины характеризуют уровень выполнения 
плановых заданий, соблюдение норм, темпы роста и прироста, 
структуру или показатели интенсивности. 
Приём средних величин используется для обобщающей ха-
рактеристики массовых, качественно однородных экономических 
явлений. Выражает собой отличительную особенность данной со-
вокупности явлений, устанавливает её наиболее типичные черты. 
В экономическом анализе в зависимости от конкретной цели 
используются различные виды средних величин: средние арифме-
тические, геометрические, простые, средневзвешенные. 
Приём динамических рядов предполагает характеристику 
изменений показателей во времени, демонстрацию последователь-
ных значений показателей, вскрытие закономерностей и тенденций 
развития. Различают ряды моментные – для характеристики изуча-
емого объекта за разные моменты времени и периодические – за 
определённый период времени. 
Приём сплошных и выборочных наблюдений. Сплошные 
наблюдения предполагают изучение всей совокупности явлений, 
характеризующих какую-либо одну сторону производственно-
хозяйственной деятельности предприятия. 
Выборочные наблюдения предполагают изучение хозяйствен-
ной деятельности предприятия на основе типовых представителей 
всей совокупности явлений, процессов. По данным выборочных 
наблюдений на основе методов теории вероятностей определяется 
возможность распространения выводов на всю генеральную сово-
купность изучаемых явлений. 
Приём детализации и обобщения. Детализация проводится 
путём разложения обобщающего (конечного) показателя на част-
ные. Расчленяя и детализируя сложные показатели по отдельным 
составным частям и факторам, определяют влияние каждого из них 
на эти показатели. 
Обобщения раскрывают связь между частями целого (объекта, 
явления, процесса), итогами деятельности и отдельных подразде-
лений и определяют степень их влияния на общие результаты. 
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Содержание и технология проведения перечисленных методо-
ви приёмов анализа более подробно излагаетсяв учебнике [7, 10] . 
7.2. М Е Т ОДЫ  П РОГ Н ОЗИ РОВ АН И Я  








 оценки технических стратегий, 
 функциональный, 
 комбинированный. 
1. Нормативный метод. 
Условия: наличие качественной нормативной базы по всем 
стадиям жизненного цикла каждого объекта в автоматизированной 
системе управления, должны быть показатели объекта, организа-
ционно-технического уровня производства у изготовителя, потре-
бителя и сервисной организации. 
Трудности: значительная трудоёмкость создания нормативной 
базы. 
Область применения: для прогнозирования эффективности, 
сроков замены оборудования. Срок упреждения – до 10–15 лет. 
2. Экспериментальный метод. 
Условия: наличие (создание) экспериментальной (опытной) ба-
зы, необходимых материально-технических, трудовых и финансо-
вых ресурсов для проведения экспериментальных работ. 
Трудности: значительная стоимость экспериментальных ра-
бот. Достаточная точность прогнозов. 
Область применения: для прогнозирования эффективности и 
сроков замены проектируемого оборудования, нетрадиционных 
объектов массового производства, не имеющих аналогов. Срок 
упреждения – до 10–15 лет. 
3. Параметрический метод. 
Условия: наличие качественной нормативной базы по всем 
стадиям жизненного цикла каждого объекта. 
Трудности: значительная трудоёмкость установления зависи-
мости для прогнозирования. Достаточная точность и простота рас-
чёта. 
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Составление среднесрочных прогнозов полезного эффекта, 
возможного изменения рынков сбыта анализируемой продукции 
серийного производства. Срок прогнозирования – до десяти лет. 
4. Методэкстраполяции. 
Условия: количественное определение важнейших параметров 
поведения объекта не менее чем за пять лет. 
Трудности: прогнозирование полезного эффекта и элементов 
затрат из предположения, что тенденции развития объекта в буду-
щем будут такими же, как и в прошлом периоде. Выборка исход-
ной информации должна не менее чем в два раза превышать вы-
бранный период упреждения. 
Область применения: отдельные виды ресурсов в целом по 
предприятию, объединению, а также полезный эффект продукции 
мелкосерийного производства. Срок прогнозирования – до пяти лет. 
5. Индексный метод. 
Условия: наличие соответствующих норм (удельных показате-
лей) полезного эффекта, элементов затрат за базисный период и 
плановых заданий по их изменению в прогнозируемый период. 
Трудности: прогнозирование полезного эффекта и элементов 
затрат на основе значения прогнозируемого параметра в базисном 
периоде и индексов изменения нормативов. Простота расчётов, од-
нако невысокая их точность. 
Область применения: прогнозирование полезного эффекта, 
мощностей оборудования каждого вида. Виды укрупнённых затрат 
ресурсов в целом по предприятию. Срок прогнозирования – до пяти 
лет. 
6. Экспертный метод. 
Условия: создание экспертной группы из высококвалифициро-
ванных специалистов в данной области численностью не менее де-
вяти человек. 
Трудности: прогнозирование развития объектов по эксперт-
ным оценкам специалистов в данной области. 
Область применения: проведение прогнозирования по воз-
можным рынкам сбыта данному виду полезного эффекта, срокам 
обновления выпускаемой продукции, вопросам маркетинга и тех-
нического уровня продукции. Срок прогнозирования не ограничен. 
7. Метод оценки технических стратегий. 
Условия: разработка матриц генеральной определительной 
таблицы или универсального идентификатора и создание эксперт-
ной группы из высококвалифицированных специалистов. 
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Трудности: возможность применения для оценки качества 
принципиально новых видов техники, где отсутствуют статистиче-
ские данные и патентные фонды. 
Область применения: для формирования требований к разра-
батываемому изделию в виде набора целей и определения средств, 
способов и путей, необходимых для достижения поставленных це-
лей. 
8. Функциональный метод. 
Условия: невозможность достижения требуемых характери-
стик изучаемого объекта с использованием ранее применявшихся 
принципов действия. Потребность определения альтернатив разви-
тия изучаемого объекта с учётом возможностей использования но-
вых принципов действия. 
Трудности: создание функциональной схемы будущего объек-
та. 
Область применения: при проведении прогнозирования воз-
можности по явления на данном рынке сбыта новых материальных 
носителей данного вида полезного эффекта. Срок прогнозирования 
не ограничен. 
9. Комбинированный метод. 
Условия:определённые для конкретных методов прогнозиро-
вания (под номерами 1–8). 
Трудности: возможность рационального сочетания методов в 
целях повышения точности прогнозирования, снижения затрат на 
проведение прогнозирования. 
Область применения: для всех видов прогнозирования полез-
ного эффекта. Срок прогнозирования не ограничен. 
7.3. М Е Т ОДЫ  У П РАВ Л Е Н И Я  П Е РС ОН А Л ОМ  
Метод управления –это метод воздействия субъекта управле-
ния на объект управления по практическому осуществлению стра-
тегических и тактических целей системы конкурентоспособности. 
Для достижения конечной цели субъект управления должен с 
одинаково высоким уровнем качества выполнять все функции 
управления, начиная со стратегического анализа и кончая регулиро-
ванием. Эти функции должны выполняться с применением научных 
подходов и наиболее подходящих для данной ситуации методов 
управления. 
В настоящее время в научной литературе раскрываются и на 
практике применяются три группы методов управления[17–18, 55–
57]: административные (организационные или организационно-
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распорядительные); экономические и социально-психологические. 
Эти группы методов управления чаще всего рассматриваются как 
дополняющие друг друга. 
Общепринятая классификация методов управления не в пол-
ной мере отражает их сущность. Например, в любом нормативном 
правовом акте (НПА) как атрибуте административного метода 
управления, кроме административно-правовых,отражены и соци-
ально-экономические вопросы, а реализация НПА требует приме-
нения знаний в области психологии. Вместе с тем результаты эко-
номического управления чаще всего отражаются или фиксируются 
в нормативных (административных) документах. Экономические 
вопросы неправомерно рассматривать в отрыве от социальных и, 
наоборот, социальные – в отрыве от экономических и правовых во-
просов. 
В основу классификации методов управления, разработан-
ныхшколой Р. А. Фатхутдинова, положен иной признак – степень 
свободы объекта управления [55–57]. 
Индивидуум в этом случае обладает: 
а) ограниченной свободой, то есть субъект управления при-
нуждает выполнять задания; 
б) мотивационной степенью свободы, то есть субъект управ-
ления приводит (находит) обоснованные мотивы, побуждающие 
объект к выполнению задания; 
в) высокой степенью свободы, то есть субъект с использовани-
ем психотехнологий(самореализация, самовыражение) воздейству-
ет на относительно независимый объект. 
Рассмотренные степени свободы объекта позволяют формиро-
вать следующие три группы методов управления: методы принуж-
дения; методы побуждения; методы убеждения (таблица 7.2). 
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Окончание таблицы 7.2 
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4 4 2 
Приведённые в таблице характеристики методов управления 
являются укрупнёнными, отражающими преобладание или приори-
тет конкретного признака по конкретной группе методов. 
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7.4. М Е Т ОДЫ  У П РАВ Л Е Н И Я  К А Ч Е С Т В ОМ  
Проблему обеспечения конкурентоспособности объектов про-
фессионально невозможно решить без детального анализа меха-
низма действия экономических законов и законов организации, 
применения научных подходов к управлению. Из всех факторов 
конкурентоспособности качество является наиважнейшим. Поэто-
му эти законы и подходы обязательны и в управлении каче-
ством[33–37]. Дополнительно к ним целесообразно применять сле-
дующие методы управления качеством [55–57]: 
1) Международные стандарты серии 9000 по системам каче-
ства (версии 2000 и 2009 года); 
2) Всеобщее (тотальное) управление качеством (TQM); 
3) статистические методы управления (прежде всего контроля) 
качеством; 
4) дополнительные инструменты обеспечения качества и др. 
Конкурентоспособные предприятия применяют следующие 
математико-статистические методы управления качеством: 
 дисперсионный анализ, 
 кластерный анализ, 
 вариационный анализ, 
 корреляционно-регрессионный анализ, 
 функционально-стоимостный анализ. 
К инструментам управления качеством относятся: 
 логические диаграммы сходства и отличий, графики зависи-
мостей и т. п.; 
 логические диаграммы «причины-следствия»; 
 статистические диаграммы Парето; 
 математические диаграммы и графики; 
 сетевые модели; 
 статистические диаграммы разброса, контрольные карты и 
листки; 
 матрицы двухфакторные; 
 модели трёхфакторные (кубы); 
 оперограммы организационные; 
 ситуационные графики; 
 блок-схемы, алгоритмы выполнения работ и др. 
Сущность, структура и содержание всеобщего управления ка-
чеством, международных стандартов по системам качества и сер-
тификации рассмотрены в специальной литературе [33–37]. 
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7.5. М Е Т ОДЫ  ОРГ АН И ЗАЦ И И  П РОЦ Е С С ОВ  
Рационализация управленческих и производственных процес-
сов в значительной степени определяется степенью применения се-
тевых моделей, оперограмм и других методов (приёмов) [55–57]. 
Сетевое планирование и управление (СПУ) –
графоаналитический метод управления процессами создания (про-
ектирования) любых систем. В этом случае сетевой график пред-
ставляет полную графическую модель комплекса работ, направ-
ленных на выполнение единого задания;в модели определяется ло-
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Рисунок 7.1 – Вариант построения оперограммы 
Основными элементами сетевого графика являются работа, 
событие и путь. Работа на графикеизображается стрелкой, а собы-
тие – кружком. 
Работа –это процесс (действие), необходимый для того, чтобы 
перейти от одного события к другому, и характеризующийся опре-
делёнными затратами труда и времени. В случае, когда переход не 
сопровождается ни затратами времени, ни затратами труда, работа 
называется фиктивной работой. Фиктивная работа изображается 
пунктирной стрелкой на графике,представляетлогическую связь 
между событиями и показывает зависимость начала выполнения 
какой-либо работы от результатов выполнения другой. 
Событие –это фиксированный на графике момент времени, 
который представляет одновременное окончание предыдущей ра-
боты. Исключением являются начальное и конечное событие. 
Путь представляет непрерывную последовательность взаимо-





бытия называется полным,отданного события до завершающего 
последующим, а от исходного события до данного – предшеству-
ющим. 
Согласно рисунку 7.1, за работу 1 ответственным является ис-
полнитель Г. По этому же виду работБ – является соисполнителем 
(помощником). По работе 2 ответственным исполнителем являет-
сяА, остальные – соисполнители и т. д. Таким образом, применение 
оперограмм позволяет обеспечить наглядность взаимосвязей работ 
и исполнителей. 
Наглядно метод СПУ позволяет рассмотреть виды конкурен-
ции, которую понимают как стратегическую (на входе предприя-
тия, в нормативах), потенциальную (на выходе, материализован-
ную), а также реализованную (в достигнутых целях и результатах). 
Применительно к модели сетевого планирования и управления 
стратегическая конкурентоспособность характеризуется как первое 
«событие». Промежуток от стратегической конкурентоспособности 
до потенциальной конкурентоспособности – это работа (процессы) 
по стратегической конкуренции. В свою очередь, потенциальная 
конкуренция – это второе событие. Промежуток от потенциальной 
конкурентоспособности до реализованной конкурентоспособно-
сти – это работа (или процессы) в рамках рыночной конкуренции. 
Реализованная конкурентоспособность – третье (последнее) собы-
тие в модели сетевого планирования и управления. 
7.6. М Е Т ОДЫ  П Л АН И РОВ АН И Я  
Сущность методов планирования 
К основным методам планирования относятся [55–57]: 
 балансовые методы; 
 факторный анализ; 
 статистические методы; 
 экономико-математические методы оптимизации; 
 сетевые методы планирования и управления и др. 
Балансовый метод предполагает сопоставление взаимосвязан-
ных показателей хозяйственной деятельности в целях выяснения и 
измерения их взаимного влияния, а также подсчёта резервов повы-
шения эффективности производства. При применении балансового 
метода анализа связь между отдельными показателями выражается 
в форме равенства итогов (баланса), полученных в результате раз-
личных сопоставлений. 
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Балансовые методы менеджмента – наиболее распространён-
ные. При решении почти всех задач по любой функции управления, 
любого объекта необходимо считать приход и расход, прибыль и 
затраты, поступление и распределение и т. д. Однако в настоящее 
время балансовым методам менеджмента (как и многим другим) не 
уделяется должного внимания. Приведённая в таблице 7.3 класси-
фикация балансовпозволяет рассмотреть объект с разных сторон, 
исследовать его глубже, что является одним из требований ме-
неджмента. 
Таблица 7.3 – Классификация балансов 
Признак  
классификации Виды балансов 
Объект 
Финансовые(платёжный, доходов и расходов, образо-
вания и распределения прибыли, накопления и по-
требления оборотных средств и др.). 
Материальные (поступление и распределение мате-
риалов, по видам энергии оборудования, вторичных 
ресурсов и т.д.). 
Продуктовые (по видам продукции и услуг). 
Организационные(пропорциональности элементов 
производственных процессов,загрузки транспортных 
средств и др.) 
Назначение 
Для анализа эффективности деятельности фирмы. 
Для расчёта норм и нормативов. 
Для расчёта потребности в ресурсах. 
Для учёта наличности ресурсов. 
Для регулирования и перераспределения ресурсов 
Обязанность  
исполнения 








Иерархия (место) Международные, федеральные, региональные 
Виды графическо-
го аналитического  
баланса 
Ленточные, диаграммные, криволинейные 
Факторный анализ в планировании рекомендуется выполнять 
в следующей последовательности: 
 обоснование объекта анализа, постановка цели; 
 сбор и уточнение исходных сведений; 
 построение гистограмм и корреляционных полей в целях от-
бора факторов; 
 составление матрицы исходных данных; 
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 ввод информации и решение задачи на ЭВМ; 
 анализ уравнения регрессии и его параметров; 
 составление матрицы исходных данных для окончательной 
модели и решение её на ЭВМ; 
 ранжирование плановых показателей по их важности для со-
ставления окончательного варианта плана; 
 экономическое обоснование плановых заданий; 
 оформление, согласование и утверждение плана; 
 экономико-математический метод оптимизации; 
 сетевой метод планирования и управления. 
Экономико-математические методы оптимизации и сетевые 
методы планирования и управления описаны в [6, 47, 53, 55–57]. 
Требования к качеству планов 
Качество плана – это совокупность параметров плана, отве-
чающих принципам и научным подходам к планированию и обес-
печивающих минимальное отклонение запланированных значений 
параметров от фактических, полученных в результате осуществле-
ния или реализации плана[55–57]. 
Критерием качества разработки и выполнения планов может 
быть степень адекватности теоретической модели планового пока-









К  (7.1) 
где ККП – критерий качества разработки и выполнения планового 
показателя, %;  
Пф – фактическое значение планового показателя в отчётном 
периоде;  
Пр – расчётное (нормативное, прогнозное) значение планового 
показателя. 
По формуле 7.1 может рассчитываться критерий качества вы-
полнения важнейших показателей плана. Чем длительнее период 
планирования (упреждения), тем больше будет значение ККП. Пока-
затель ККП может вычисляться и анализироваться на стадии разра-
ботки плана и его реализации. 
Таким образом, в условиях конкурентоспособной экономики 
методыкак способы достижения какой-либо цели, решения кон-
кретных задач, как совокупность приёмов или операций практиче-
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ского или теоретического освоения (познания) действительности 
должны рассматриваться во взаимосвязи. 
Такие методы анализа, как сравнение, индексный, балансовый, 
цепных подстановок, элиминирования, графический, функцио-
нально-стоимостный анализ, факторный анализ, экономико-
математические и другие методы, должны дополняться приёмами 
анализа (сводки и группировки, абсолютных и относительных ве-
личин, средних величин, динамических рядов, сплошных и выбо-
рочных наблюдений, детализация и обобщения) и сочетаться с ме-
тодами прогнозирования (нормативный, экспериментальный, па-
раметрический, экстраполяция, индексный, экспертный, оценки 
технических стратегий, функциональный, комбинированный).  
В методах управлениядолжны сочетаться аспекты принужде-
ния, побуждения и убеждения. 
Методы обеспечения и управления качеством должны соот-
ветствоватьМеждународным стандартам серии 9000 (версии 2000 и 
2009 года), концепции всеобщего управления качеством (TQM). 
В инструменты управления качеством следует включать ши-
роко используемые диаграммы сходства и отличий, «Парето», ма-
тематические диаграммы и графики, сетевые модели, контрольные 
карты и листки. 
Рационализацию управленческих и производственных процес-
сов целесообразно осуществлять с применением сетевого планиро-
вания и управления основными элементами которого являются ра-
бота, событие и путь. 
Наглядно метод СПУ позволяет рассмотреть виды конкурен-
ции, которая понимается как стратегическая (на входе предприя-
тия, в нормативах), потенциальная (на выходе, материализован-
ную), а также реализованная (в достигнутых целях и результатах).  
Контрольные вопросы 
1 Какие основные методы анализа используются в настоящее 
время, раскройте их сущность? 
2 Каковы основные приёмы анализа, их сущность в современ-
ных условиях? 
3 Кратко опишите основные методы прогнозирования, а также 
и область их применения. 
4Какие методы управления персоналом целесообразно ис-
пользовать в настоящее время?Приведитеих классификацию. 
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5 Назовитеметодыуправления качеством, используемые пере-
довыми отечественными предприятиями. 
6 Охарактеризуйте основные инструменты управления каче-
ством. 
7 Приведите наиболее известные вам методы организации 
процессов. 
8 Как вы понимаете сущность методов планирования? 
9 В чём суть факторного анализа в планировании? 
10 Сформулируйте основные требования к качеству планов. 
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РАЗДЕЛ 3  
СИСТЕМА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ. 
КОМПОНЕНТЫ ВНУТРЕННЕЙ СТРУКТУРЫ 
ГЛАВА 8 
ЦЕЛЕВАЯ ПОДСИСТЕМА 
8.1. Качество продукции. 
8.2. Цена. 
8.3. Затраты на эксплуатацию. 
8.4. Качество сервиса. 
8.5. Реклама, информационно-рекламная деятельность. 
8.6. Качество управления процессами. 
Общая характеристика факторов целевой подсистемы 
Компоненты целевой подсистемы разрабатываются индивиду-
ально в зависимости от объекта исследования (рисунок 8.1). 
Рисунок 8.1 – Место целевой подсистемы в общей системе 
конкурентоспособности 
Основными компонентами (факторами первого уровня) обес-
печения конкурентоспособности рассматриваемых объектов явля-
ются: 
 для персонала (концепция «три З»): 
 развитие деловых качеств (знания); 
 развитие и поддержание здоровья; 
 управление параметрами психологического портрета лично-
сти, направленными на формирование качеств заботы о ближнем; 




 качество сервиса продукции; 








- для персонала, 
- для продукции, 
- для предприятия, 
- для отрасли, 
- для региона, 
- страны 
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 качество (эффективность) рекламы; 
 для предприятия: 
 конкурентоспособность продукции предприятия на внешнем 
и внутреннем рынках; 
 качество процессов и качество управления (менеджмента); 
 конкурентоспособность региона и страны. 
Конкурентоспособность указанных объектов существенно за-
висит от конкурентоспособности отрасли, а также региона и стра-
ны. Основными факторами конкурентоспособностидляотраслияв-
ляются: 
 конкурентоспособность продукции отрасли; 
 конкурентоспособность региона и предприятий. 
В свою очередь, факторами конкурентоспособностистра-
ныявляются: 
 ВВП на душу населения; 
 расходы на НИОКТР (% от ВВП); 
 расходы на развитие человека; 
 стабильность политической системы; 
 средняя продолжительность жизни; 
 эффективность использования ресурсов; 
 экспорт; 
 инфляция; 
 природные условия и ресурсы; 
 доля конкурентоспособных на внешнем рынке предприятий 
отрасли, регионов. 
Главными факторами конкурентоспособности продукции яв-
ляются следующие пять: 1) качество продукции;2) её цена; 3) каче-
ство сервиса продукции на конкретном рынке;4) затраты в сфере 
потребления (использования) продукции; 5) качество (эффектив-
ность) рекламы (или информационно-рекламной деятельности). Их 
весомости (значимость) соотносятся между собой как 5:4:3:2:1 
(всего 15).Иными словами, стратегию продукции следует разраба-
тывать из следующего соотношения факторов её конкурентоспо-
собности: качество продукции (весомость фактора – 5/15); её цена 
(4/15); качество сервиса потребителей продукции на конкретном 
рынке (3/15); эксплуатационные затраты по её использованию 
(2/15); качество рекламы или информационно-рекламной деятель-
ности (1/15). 
Рассмотрим содержание компонентов целевой подсистемы 
СКсп продукции иСКсппредприятия. 
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8.1. К АЧ Е С Т В О П РОДУ К Ц И И 
Качество продукции является главной составляющей её кон-
курентоспособности.Ниже в систематизированном виде представ-
лены теоретические аспекты качества и основы управления каче-
ством с учётом специфики их практической реализации в условиях 
стран СНГ [33–39]. При этом за основу систематизации принята 
нижеприведённая схема структуризации менеджмента качества, 
рекомендованная в международных стандартах (рисунок 8.2). 
Рисунок 8.2 – Схема структуризации менеджмента качества  
Основные понятия и категориикачества. Специалистами-
Российской академии проблем качества сформулировано концеп-
туальное определение качества, согласно которому качество явля-
ется одной из основополагающих категорий, определяющих образ 
жизни, социальную и экономическую основу для успешного разви-
тия человека и общества. Такая формулировка чётко определяет 
значимость деятельности по совершенствованию качества, но не 
даёт представления о сути самого понятия «качество». 
Качество – философская категория. В теории встречается не-
мало мнений о сущности категории «качество». Всё зависит от 
принятой точки отсчёта. Одна из радикальных точек зрения осно-
вывается на фундаментальном определении, данном Гегелем: «Ка-
чество есть вообще тождественная с бытием непосредственная 
определённость… Нечто есть благодаря своему качеству то, что 
Планирование качества:  
часть менеджмента качества,направленная на уста-
новление целей в области качества и определяющая 
необходимые операционные процессы жизненного 






ства, направленная на 
создание уверенности, 
что требования к каче-
ству будут выполнены 
Улучшение качества: 
часть менеджмента ка-
чества, направленная на 
увеличение способности 
выполнять требования к 
качеству 
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оно есть, и, теряя своё качество, оно перестаёт быть тем, что оно 
есть…». 
Сторонники данной точки зрения считают, что качество – это 
объективно существующая совокупность свойств и характеристик 
изделия, которая определяет изделие как таковое и отличает его от 
другого. 
Потеря свойств и характеристик приводит к исчезновению того 
предмета, которому они принадлежали. Например, вода при нагре-
вании теряет свои характеристики и перестаёт быть водой, превра-
щаясь в пар, который имеет уже другие, свои собственные, свой-
ства и характеристики. В этом и заключается сущность понятия ка-
чества. Небезосновательно мнение приверженцев другой точки 
зрения в отношении термина «качества», которые рассматривают 
эту категорию с позиции удовлетворения потребностей. Большин-
ство трактовок было обобщено Международной организацией по 
стандартизации (ИСО) в стандарте ИСО 8402–86, где дано следу-
ющее определение качества: «Качество – совокупность характери-
стик объекта, относящихся к его способности удовлетворять уста-
новленные и предполагаемые потребности». В словаре Европей-
ской организации по качеству (ЕОК) качество определено также 
как «совокупность свойств и характеристик продукции или услуг, 
обусловливающих их способность удовлетворять установленные 
или подразумеваемые потребности». В стандарте ИСО 9000:2000 
качество определено как «степень удовлетворения требований со-
вокупностью характеристик, присущих какому-либо объекту». 
Кроме этих определений, в разных источниках существует ещё 
много других, и практически во всех подчёркивается, что каче-
ство – это то, что удовлетворяет требования потребителя. 
В первомприведённом определении указывается на сущность 
качества (совокупности характеристик), а во втором – на способ-
ность качества удовлетворять потребности, хотя, как известно, 
иное качество с таким же «успехом» может и не удовлетворять их. 
Поэтому способность удовлетворять потребности было бы пра-
вильнее относить не к сущности качества, а к тому или иному 
уровню или варианту качества, которые достигаются при создании 
продукции для удовлетворения потребностей. В определениях, 
приведённых выше, способность удовлетворять потребности отне-
сена не к уровню качества, а к его сущности, к качеству в целом. 
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Поэтому приведённые определения не дают однозначного ответа 
на возникающие вопросы.  
В широко тиражируемых нормативной, справочной, научной и 
учебной литературой определениях качество отождествляется, с 
одной стороны, со свойствами предмета, а с другой – с удовлетво-
рением предъявляемых к нему со стороны потребителя требований. 
Следовательно, качество – это понятие объективно-субъективное: 
объективное, потому что оно (как свойство) присуще его носите-
лю – «врождённое качество», а субъективное, потому что зависит 
от предъявляемых потребителем требований к носителю качества – 
«приобретённое качество». 
Всё это свидетельствует о том, что прикладное определение 
качества, данное в международных стандартах, не соответствует 
фундаментальному, которое представляет качество как совокуп-
ность свойств и характеристик.Качество не характеризует вещь ни 
с плохой, ни с хорошей стороны. Само по себе качество – 
нейтрально. Положительное или отрицательное отношение к каче-
ству продукции проявляется у потребителей и зависит от уровня 
качества этой продукции, от того, какие у неё свойства и характе-
ристики. 
Поэтому более правильно сформулировать определение поня-
тия «качество» следующим образом: качество – это совокупность 
свойств и характеристик продукции, уровень или вариант которых 
формируется поставщиками при её создании в целях удовлетворе-
ния потребностей. В таком определении «качество – как объектив-
ная реальность» обращается внимание на важность удовлетворения 
потребностей. 
Обеспечение качества 
Под качеством понимается совокупность свойств и характери-
стик продукции. Эти свойства и характеристики формируются при 
создании продукции и в зависимости от требований заказчиков мо-
гут быть самыми разнообразными как по уровню, так и по сочета-
нию. Поэтому под обеспечением качества логично понимать про-
цесс формирования необходимых свойств и характеристик продук-
ции. И не только процесс, но и результат, когда говорят, что требу-
емое качество обеспечено (достигнуто). Для обеспечения качества 
требуется: во-первых, материальная база (покупные изделия и ма-
териалы, технологическое и испытательное оборудование, средства 
измерений, здания, сооружения, транспорт и т. д.); во-вторых, ква-
 219 
лифицированный персонал, заинтересованный в хорошей работе 
(человеческий фактор); в-третьих, глубоко продуманная организа-
ционная структура и чёткое управление предприятием в целом и 
управление качеством в частности. Два первых фактора – активный 
квалифицированный персонал и материальная база – определяют 
необходимую основу для выпуска высококачественной продукции 
и являются фундаментом, базой качества. Третий фактор – органи-
зация общего управления и управления качеством – дополняет два 
первых фактора и позволяет реализовать возможности, которые со-
здаются благодаря материальной базе и человеческому фактору. 
Ведь нельзя выпускать продукцию, имея только станки, материалы 
и людей, нужно ещё организовать работу, то есть создать необхо-
димые структуры и наладить управление. 
Таким образом, указанные три фактора: необходимая матери-
альная база, активный квалифицированный персонал и чёткая ор-
ганизация работ по управлению предприятием и качеством – в со-
вокупности составляют не только необходимые, но и достаточные 
условия для обеспечения качества продукции. 
Выяснив, что такое обеспечение качества, можно дать следу-
ющее определение понятия «обеспечение качества»: обеспечение 
качества – это процесс или результат формирования требуемых ха-
рактеристик продукции при её создании, а также поддержание этих 
характеристик при хранении, транспортировании и эксплуатации 
продукции. Основополагающий принцип обеспечения качества за-
ключается в том, что для обеспечения качества требуется необхо-
димая материальная база, обученный и заинтересованный персо-
нал, а также чёткая организация работ (управление предприятием), 
в том числе по управлению качеством. 
На основании изложенного становится более понятной форму-
лировка (в международных и адаптированных к ним отечественных 
стандартах) обеспечения качества, определённого как часть ме-
неджмента качества, направленная на создание уверенности в том, 
что требования к качеству будут выполнены. 
Управление качеством 
Под управлением качеством понимается воздействие на про-
изводственный процесс в целях обеспечения требуемого качества 
продукции. В такое понимание управления включаются три эле-
мента: субъект управления (кто воздействует), объект управления 
(на что направлено воздействие) и сам процесс воздействия. Опре-
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делив объект управления (производственный процесс), остановим-
ся более подробно на самом процессе воздействия – на «механиз-
ме», или «технологии», управления качеством. 
Для построения концепции управления качеством применим 
описанный выше процессный подход к управлению. Такой подход 
позволяет организовать и представить управление качеством как 
непрерывную цепь логически взаимосвязанных действий или про-
цессов, реализуемых посредством бизнес-функций, воздействую-
щих на производство для обеспечения качества. Определив состав 
бизнес-функций, можно сформулировать принцип и построить 
наглядную концептуальную модель управления качеством, а затем 
в соответствии с ней изложить методы выполнения каждой бизнес-
функции (методологию управления качеством). 
Таким образом, принцип (концепция) управления качеством 
может быть сформулирован следующим образом: управление каче-
ством представляетнепрерывное последовательное воздействие ло-
гически взаимосвязанных бизнес-функций (процессов) на формиро-
вание свойств продукции (на создание продукции) в целях обеспече-
ния качества. В состав этих бизнес-функций входят: маркетинг – 
взаимодействие с внешней средой; политика каче-
ства;планирование качества; обучение персонала; мотивация персо-
нала; организация работы по качеству; контроль над качеством; ин-
формация о качестве; разработка мероприятий; принятие решений и 
реализация (внедрение) мероприятий. 
Все бизнес-функции логически связаны между собой, и их по-
следовательная реализация образует непрерывную деятельность 
(процесс) по управлению качеством продукции в масштабе всего 
предприятия, которая должна охватывать все этапы жизненного 
цикла продукции. Данная деятельностьпредставлена в виде кон-
цептуальной модели на рисунке8.3;как правило, в неё включают 
два аспекта управления: административное управление (общее ру-
ководство) качеством и оперативное управление качеством (мето-
ды и виды деятельности оперативного характера).  
Вертикальная петля управлениясостоит из следующих бизнес-
функций: маркетинг – взаимодействие с внешней средой; политика 
в области качества; планирование качества; организация работы по 
качеству; обучение персонала; мотивация персонала; принятие 
стратегических решений. Эти бизнес-функции относятся к полно-
мочиям высших руководителей предприятия и способствуют ре-
шению задачи административного управления качеством. 
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Горизонтальную петлю управления составляют следующие 
бизнес-функции: контроль над качеством, информация о качестве, 
разработка мероприятий, принятие оперативных решений; реали-
зация решений. Эти бизнес-функции играют роль оперативного 
управления качеством (деятельности оперативного характера). 
Рисунок 8.3 – Концептуальная модель процесса  
управления качеством 
Согласно схеме, приведённой на рисунке 8.3, бизнес-функция 
«принятие решений» входит в оба аспекта управления, в зависимо-
сти от того, какиерешения имеются в виду: стратегические (адми-
нистративные) или оперативные. 
Таким образом, определение понятия «оперативное управле-
ние качеством» можно сформулировать следующим образом: опе-
ративное управление качеством – это методы и виды деятельности 
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ция о качестве, разработка мероприятий, принятие оперативных 
решений по качеству, реализация (внедрение) решений на всех эта-
пах жизненного цикла продукции.  
В свою очередь, определение понятия «общее руководство 
(административное управление) качеством» можно сформулиро-
вать следующим образом – это деятельность администрации, в ко-
торую входит выполнение бизнес-функций: маркетинг; политика 
качества; планирование качества, организация работ по качеству; 
обучение персонала, мотивация персонала; принятие администра-
тивных (стратегических) решений. Более приемлема формулировка 
управления качеством, представленная в международных и адапти-
рованных к ним отечественных стандартах как часть менеджмента 
качества, направленная на выполнение требований к качеству, или 
как совокупность действий субъекта управления, направленных на 
выполнение согласованных требований к характеристикам объекта 
управления. 
Принципы обеспечения качества и управления качеством до-
статочно наглядно представлены во взаимосвязи на общей (обоб-
щённой) модели качества (рисунок8.4). 
Материальная база предприятия и персонал (квалифицирован-
ный и заинтересованный) определяют основные условия производ-
ства и служат базой качества (гарантией получения продукции вы-
сокого качества). Поэтому потенциальные возможности достиже-
ния требуемого качества продукции отражены в виде центрального 
вектора качества на рисунке 8.4 а. Если на предприятии будет хо-
рошо организовано управление качеством (рисунок 8.4 б, в), то при 
положительном взаимодействии базовых факторов петля качества, 
состоящая из бизнес-функций управления, превращается в восхо-
дящую спираль. Эффективность производства после каждого цикла 
управления и будет представлять «шаг» спирали – повышение ка-
чества продукции (∆К) (рисунок 8.4 г). Если на предприятии нет 
необходимой материальной базыили исполнители не заинтересова-
ны в высоком качестве труда, то вектор качества равен нулю и вос-
ходящая спираль снова превращается в плоскую петлю (рисунок 
8.4 в). 
В рассматриваемом случае «петля качества» – это плоскост-
ная модель, представляющая процесс управления качеством путём 
последовательной реализации вышеуказанных логически взаимо-
связанных бизнес-функций. В свою очередь, «спираль качества» – 
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это пространственная модель, представляющая процесс управления 
качеством как повторяющиеся циклы «петли качества» с повыше-




2 Политика в области качества. 
3 Планирование качества. 
4 Организация работ в области качества. 
5 Обучение персонала. 
6 Мотивация персонала. 
7 Контроль над качеством. 
8 Информация о качестве. 
9 Разработка мероприятий по качеству. 
10 Принятие решений. 
11 Реализация (внедрение) мероприятий (решений): 
а) модель обеспечения качества; 
б) модель управления качеством; 
в) общая модель качества в виде «петли качества»; 
г) общая модель качества в виде «спирали качества». 
Рисунок 8.4 – Этапы создания общей (обобщённой) модели 
качества 
Рассмотрев модель качества, можно сделать заключение по 
соотношению между принципом обеспечения качества и принци-
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пом управления качеством. Обеспечение качества – более широкое 
понятие, в него входит и управление качеством;так как обеспече-
ние качества – это процесс формирования требуемого качества под 
воздействием трёхописанных основных факторов, то управление 
качеством является частью общего управления предприятием. 
Широко используется цикл РDСА, предложенный Э. Демин-
гом и В. Шухартом (США) для демонстрации деятельности по по-
вышению качества продукции (рисунок 8.5). Здесь, в отличие от 
реализации одиннадцати перечисленных выше бизнес-функций, 
предусматривается выполнение четырёх этапов работ: 
 планирование (Plan-P); 
 выполнение работ – действие (Do-D); 
 контроль результатов (Check-C); 
 корректирующие действия (Action-A). 
Рисунок 8.5 – Цикл PDCA (круг Деминга-Шухарта) 
Работа по циклу может повторяться до тех пор, пока не будет 
достигнут запланированный результат. Цикличность процесса 
управления проявляется в том, что контроль над полученными ре-
зультатами должен служить основой для постановки последующих 
целей и задач. 
Принципы обеспечения качества и управления качеством про-
дукции с полным основанием могут быть использованы (представ-
















На рисунке 8.6 показана «петля качества» услуги, при анализе 
которой следует различать понятия «услуга» и «предоставление услу-
ги». 
Рисунок 8.6 – «Петля качества» услуги 
Услуга – это итоги непосредственного взаимодействия по-
ставщика и потребителя и внутренней деятельности поставщика по 
удовлетворению потребностей потребителей, а предоставление 
услуги – деятельность поставщика, необходимая для обеспечения 
услуги. Обеспечение качества услуг в большей степени относится к 
маркетинговой функции и осуществляется при непосредственном 
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вать дополнительные элементы, относящиеся к человеческому фак-
тору и организации работ: 
 культура общения с потребителями; 
 доступностьперсоналасервиснойорганизациидляклиентов; 
 гибкость форм и оперативность предоставления услуг; 
 гигиена, безопасность, комфорт и эстетика места предостав-
ления услуг; 
 формирование благоприятного образа сервисной организа-
ции и еёрепутации. 
Но указанные особенности не меняют принципов обеспечения 
качества и управления качеством продукции и услуг. 
Планирование и улучшение качества 
Планирование качества.Современные требования междуна-
родных стандартов достаточно жёстко трактуют, что организация 
должна планировать качество и определять, как планирование ка-
чества может быть реализовано. Такие планы должны быть увяза-
ны с политикой в области качества: планы должны подвергаться 
регулярным пересмотрам и ревизиям и отражать обратную связь от 
заказчика и других заинтересованных сторон. Изменения в среде, 
окружающей организацию, должны быть также приняты во внима-
ние, чтобы не только продукция, но и производственный процесс 
были экологичными, то есть не наносили ущерба окружающей сре-
де. Таким образом, в системе планирования отражается процесс со-
гласования интересов предприятия как субъекта сектора бизнеса и 
потребителя как члена гражданского общества и соблюдения ре-
гламентов, установленных органами власти относительно деятель-
ности или производства конкретной продукции (товара, услуги). 
Поэтому понятен смысл планирования качества, которое определя-
ется как часть менеджмента качества, направленная на установле-
ние целей в области качества и определяющая необходимые опера-
ционные процессы жизненного цикла продукции и соответствую-
щие ресурсы для обеспечения качества. 
Улучшение и совершенствование.Целью постоянного улучше-
ния в менеджменте качества является увеличение возможности по-
вышать удовлетворённость потребителей и других заинтересован-
ных субъектов. Целью при внедрении системы постоянного совер-
шенствования в организации является повышение эффективности 
деятельности и конкурентоспособности предприятия путём повы-
шения производительности, эффективности и адаптивности её биз-
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нес-процессов. Различие между подходами к международным си-
стемам менеджмента качества и моделями совершенства заключа-
ется в их областях применения. В международных стандартах со-
держатся требования к системам менеджмента качества и рекомен-
дации по улучшению их деятельности; оценивание систем ме-
неджмента качества способствует выполнению этих требований. 
Модели совершенства содержат критерии, позволяющие проводить 
сравнительную оценку деятельности организации, и это применимо 
ко всем видам деятельности и ко всем заинтересованным сторонам. 
Таким образом, допустимо использование термина «улучше-
ние качества» как часть менеджмента качества, направленная на 
увеличение способности выполнить требования к качеству всех за-
интересованных сторон. 
Система менеджмента качества  
Для управления качеством необходимо построение специаль-
ной системы, так называемойсистемы качества, хотя в одних ис-
точниках она называется системой управления качеством, а в дру-
гих системой менеджмента качества.  
Во второй редакции Международных стандартов (1994) ис-
пользовался термин «система качества», который был определён 
как совокупность организационной структуры, методик, процессов 
и ресурсов, необходимых для осуществления общего руководства 
качеством, то есть часть системы управления предприятием (орга-
низацией). При этом под общим руководством подразумевалось и 
управление, и обеспечение качества. В третьей редакции этих стан-
дартов (ИСО серии 9000:2000) вместо термина «система качества» 
используется термин «система менеджмента качества», который 
представлен как система менеджмента для руководства и управле-
ния организацией применительно к качеству, то есть дано назначе-
ние системы, но отсутствует её определение. Продолжением этой 
тенденции стала набравшая в последнее время силу концепция 
«интегрированных систем менеджмента», согласно которой систе-
ма управления организацией есть единая система с подсистемами 
качества, экологического менеджмента и другими подсистемами. В 
такой системе учитываются все требования в комплексе.Уже сей-
час идёт речь о создании интегрированных систем менеджмента, 
сочетающих в себе принципы и требования двух стандартов – ИСО 
9000 и ИСО 14000, к которым часто добавляется ещё один – стан-
дарт OHSAS 18001 в области охраны труда и промышленной без-
опасности. В белорусском законодательстве под системой управле-
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ния качеством понимается часть общей системы управления, вклю-
чающей организационную структуру, планирование, ответствен-
ность, методы, процедуры, процессы, ресурсы, необходимые для 
обеспечения качества продукции и(или) услуг. Таким образом, 
определение системы качества в упрощённом варианте можно из-
ложить следующим образом: система качества – совокупность под-
разделений и должностных лиц в организации, которые выполняют 
определённые функции менеджмента качества в соответствии с 
установленными правилами и принятыми методиками. 
Центральной частью системы качества является служба каче-
ства, в состав которой, как правило, включают отдел технического 
контроля (ОТК), отдел (бюро) управления качеством (ОУК), мет-
рологическую службу, отдел стандартизации, центральную завод-
скую лабораторию (ЦЗЛ) и при необходимости испытательные 
подразделения. 
Конструкторские и технологические отделы, а также цехи-
изготовители формируют качество. Отдел снабжения, служба пер-
сонала, отдел труда и заработной платы, склады и другие подразде-
ления обеспечивают необходимыми ресурсами и выполняют биз-
нес-функции, которые существенно влияют на качество. Все ука-
занные подразделения составляют с должностными лицами ту со-
вокупность, которую принято называть системой качества. 
Служба качества организует работу по качеству на предприя-
тии (создаёт систему качества), контролирует качество продукции, 
обеспечивает технологический процесс нормативной базой (стан-
дартами) и средствами измерений, проводит внутренние проверки 
системы качества, организует сертификацию продукции и системы 
качества, контролирует и осуществляет методическое руководство 
работой других структур, выполняющих бизнес-функции в системе 
качества. Она является тем самым субъектом управления каче-
ством, который воздействует на производственный процесс в целях 
обеспечения качества продукции. 
Практика убедительно показала, что для организации эффек-
тивной работы по качеству на предприятии должна быть создана 
(разработана и внедрена) система качества (система менеджмента 
качества – СМК).В такую системувходят механизмы, обеспечива-
ющие постоянное улучшение существующих требований и ожида-
ний потребителя в области качества, которые реализуются через 
корректирующие и предупреждающие действия. Как правило, 
СМК входит в состав общей системы руководства предприятием, 
но для неё характерны свои цели, функции и ресурсы, своё норма-
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тивное и информационное обеспечение. СМК взаимодействует с 
другими подсистемами управления: функциональной (планирова-
ние, управление, анализ, производство), организационной, мотива-
ционной (работа с кадрами), информационной (циркулирующая 
внутри организации информация) и т. д. Связь с остальными под-
системами организации осуществляется в процессе реализации ос-
новной её деятельности. При нарушении связей с той или иной 
подсистемой нарушается и вся цепочка эффективного функциони-
рования системы качества. 
Методы управления берут своё начало из современной мето-
дологии научного менеджмента. Инструментом построения модели 
СМК выступают требования стандартов. Объектом управления в 
такой системе является сеть бизнес-процессов предприятия со сво-
ими целями в области качества, которые путём декомпозиции мо-
гут быть представлены на более низких уровнях наборами подпро-
цессов (процедур) или бизнес-функциями. Цели определяют как 
выбор метода их достижения, так и применение соответствующих 
инструментальных средств. Совокупность целей образует иерархи-
ческое дерево целей со стратегической целью (целями) предприя-
тия в вершине и подцелями (декомпозиция стратегической цели) 
отдельных процессов, процедур и более мелких функциональных 
единиц, составляющих процессы. 
Для достижения поставленных целей разрабатывается полити-
ка в области качества, выделяются процессы СМК, определяются 
цели и желаемые результаты процессов, необходимые для выпол-
нения процесса ресурсы, определяются методы и средства выпол-
нения процесса и управления использованием ресурсов. Все про-
цессы системы качества обязательно документируются. Это спо-
собствует достижению их соответствия установленным требовани-
ям, обеспечению воспроизводимости и наблюдению за ними, оце-
ниванию их результативности и эффективности, а также достиже-
нию уровня необходимой подготовки персонала. Некоторые вспо-
могательные процессы могут быть выделены в отдельную группу – 
процессы развития. Процессы, как правило, делятся на основные и 
вспомогательные (сопутствующие). Для каждого процесса фикси-
руются исполнители, поставщики входных данных, потребители 
выходных данных (результатов), показатели качества «входа» и 
«выхода», процесса и ресурсов, методики их измерения. Все про-
цессы связаны между собой: это или процессы, выполняющиеся 
параллельно и синхронизирующие деятельность в определённых 
точках, или последовательные, в которых «выход» одного процесса 
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является «входом» другого процесса.Данные аспекты деятельности 
предприятий рассматриваются также в стандартах ИСО серии 
14000, OHSAS 18000, SA 8000. В Беларуси наблюдается положи-
тельная динамика внедрения и сертификации систем управления по 
ИСО 9001, ИСО 14000, НАССР, проводятся работы на отдельных 
предприятиях по внедрению системы управления охраной труда. 
Для стимулирования организаций, добившихся значительных 
успехов в области качества продукции, а также внедривших высо-
коэффективные методы управления качеством, в республике про-
водятся ежегодно конкурсы на соискание премии Правительства 
Республики Беларусь за достижения в области качества, «Лучшие 
товары Республики Беларусь на рынке Российской Федерации» и 
«Лучшие товары Республики Беларусь», «Бренд года». 
Принципы менеджмента качества стандартов ИСО 9000 вер-
сии 2000 и 2009 года – ориентация на потребителя, лидерство ру-
ководства, вовлечение персонала, процессный подход, постоянное 
улучшение – направлены на достижение успеха в бизнесе. 
СМК вывела на новый уровень взаимоотношения производи-
теля и потребителя. Рассмотрение всех аспектов деятельности под 
управлением единой системы – идеология создания интегрирован-
ной системы менеджмента организации. 
Развитие и документирование различных систем менеджмента 
направлено на обеспечение уверенности у заинтересованных сто-
рон в соблюдении их интересов. 
Созданием интегрированной системы менеджмента организа-
ции обеспечивается единство целей и задач, стоящих перед ней. 
Для большинства белорусских предприятий наиболее прием-
лемой представляется конфигурация, которая называется «инте-
грированная система менеджмента качества, безопасности труда и 
окружающей среды». Её можно считать типовой, так как на многих 
предприятиях проблемы обеспечения качества продукции и охраны 
труда, промышленной безопасности и сохранения окружающей 
среды тесно связаны друг с другом. 
Интеграция системы управления имеет ряд преимуществ, ос-
новными из которых являются: снижение затрат на разработку, 
функционирование и сертификацию системы, создание единой си-
стемы обучения и повышения компетентности персонала, более 
эффективное использование ресурсов, повышение мобильности и 
возможности адаптации к изменяющимся условиям и т.д. 
Интеграция систем управления возможна благодаря общим 
аспектам, таким как планирование целевых показателей, управле-
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ние документацией, мониторинг и оценка результативности про-
цессов, внутренний аудит, анализ со стороны руководства, дея-
тельность по постоянному улучшению и др. 
Основные направления дальнейшего стратегического развития 
СМК, представленные в новых версиях международных стандар-
тов, следующие: 
1) перспективное (устойчивое) развитие (или рост) предприя-
тия, базирующееся на определённой стратегии, основанной на по-
стоянном обучении и инновациях; 
2) стратегия, имеющая как минимум три иерархических уров-
ня – общекорпоративная стратегия, бизнес-стратегия и стратегия 
по отдельным видам продукции. Она основывается на профиле ор-
ганизационных возможностей – аналитическом документе, отвеча-
ющем на вопрос, что представляетпредприятие с позиции рынка, 
внутренних ключевых компетентностей, конкурентных преиму-
ществ, возможностей персонала и т. д.В него входит анализ выпус-
каемой продукции, уровня технологий и другие возможности орга-
низации; 
3) трёхуровневая модель системы качества, предполагающая 
постоянное улучшение продукции, постоянное улучшение системы 
качества и инновации системы качества; 
4) понимание восприятия предприятия всеми заинтересован-
ными сторонами. Баланс интересов сторон рассматривается как 
естественный базис общекорпоративной стратегии; 
5) взаимосвязь двенадцати принципов СМК: создание ценно-
сти для потребителя; ориентация на общественные ценности; все-
общая оптимизация; лидерство в предвидении; понимание своей 
ключевой компетентности; вовлечённость персонала; сотрудниче-
ство с партнёрами; процессный подход; принятие решений, осно-
ванных на фактах; личное и организационное самообучение; опера-
тивность; автономность. 
Концепции новых версий стандартов СМК предполагают вы-
работку стратегии на трёх уровнях (корпоративный, отдельный 
бизнес, отдельный вид продукции), каждый уровень имеет свою 
особенность. СМК необходима как важнейший инструмент реали-
зации всех стратегий. 
Таким образом, новые версии СМК ведут предприятие от удо-
влетворённости потребителей к удовлетворённости всех заинтере-
сованных сторон, от информационных технологий – к управлению 
знаниями, от постоянного улучшения процессов – к инновациям, 
прежде всего в сфере менеджмента качества. 
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В XXI веке будут преуспевать только те предприятия, которые 
добились совершенства во всех аспектах своей деятельности. Кри-
терием такой способности предприятия станет её гибкость и адек-
ватность [6, 11, 17, 30, 35, 39, 45, 51, 65]. 
Показатели качества 
Меняющиеся потребности и ожидания потребителей, выра-
женные в спецификациях на продукцию, породили задачи количе-
ственной и неколичественной оценки качества продукции (изучае-
мые специальной наукой – квалиметрией), необходимые для объек-
тивного выбора и принятия управленческих решений. Показатели 
качества продукции – количественно или качественно (объектив-
ными методами или экспертным путём) установленные конкретные 
требования к характеристикам (свойствам) продукции, дающие 
возможность их реализации и проверки. 
В зависимости от вида решаемых задач по оценке качества 
продукции показатели можно классифицировать по количеству 
(степени охвата) характеризуемых свойств; характеризуемым свой-
ствам; способу выражения; этапам определения значений показате-
лей [17, 35, 38, 39]. 
Показатели, сгруппированные по количеству (степени охвата) 
отражаемых свойств, делятся на единичные, комплексные и инте-
гральные. Единичный показатель, характеризующий одно из 
свойств продукции, может относиться как к единице продукции, 
так и к совокупности единиц однородной продукции. Комплексный 
показатель характеризует одновременно несколько простых 
свойств или одно сложное, состоящее из нескольких простых. Этот 
показатель позволяет в целом характеризовать качество объекта 
или группу его свойств. Разновидностью комплексного показателя 
является интегральный показатель, отражающий отношение сум-
марного полезного эффекта от эксплуатации продукции к суммар-
ным затратам на её создание и эксплуатацию их по назначению. 
Наиболее широкое применение при оценке качества продук-
ции производственно-технического назначения находят показате-
ли, сгруппированные по характеризуемым свойствам, к которым 
относятся показатели назначения, надёжности, экономичности, эр-
гономичности, эстетичности, технологичности, стандартизации и 
унификации, экологичности, безопасности, транспортабельности, 
патентно-правовые.Надёжность и долговечность– это каче-
ства,простирающиеся во времени. Показатель, по которому прини-
мается решение оценивать качество продукции, называется опре-
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деляющим (главным). Оптимальным значением показателя каче-
ства продукции является такое, при котором достигается наиболь-
ший полезный эффект от эксплуатации (потребления) продукции 
при заданных затратах на её создание и эксплуатацию (потребле-
ние). 
Уровень качества продукции – это относительная характери-
стика её качества, основанная на сравнении значений показателей 
качества оцениваемой продукции с базовыми значениями соответ-
ствующих показателей. Довольно часто используется также поня-
тие«оценка технического уровня продукции»– совокупность опе-
раций, в которую входит набор номенклатуры показателей, харак-
теризующих техническое совершенство оцениваемой продукции, 
определение значений этих показателей и сопоставление их с базо-
выми. Технический уровень продукции является относительной ха-
рактеристикой, основанной на сопоставлении показателей, отра-
жающих только техническое совершенство оцениваемой продук-
ции по сравнению с базовыми соответствующими показателями. 
Методы оценки уровня качества 
Дифференциальный метод. Дифференциальный метод оцен-
ки основан на использовании единичных показателей, то есть ко-
гда определяют, достигнут ли уровень базового образца в целом, по 
каким показателям он достигнут, какие показатели наиболее силь-
но отличаются от базовых. При оценке качества продукции необ-
ходимо исходить из значения показателя с позиции его влияния на 
удовлетворение определённой потребности. В одних случаях для 
лучшего удовлетворения потребности его численное значение 
должно быть самое высокое, в других – самое низкое. При возрас-
тании показателя больше удовлетворяется потребность; например, 
чем выше производительность станка, тем лучше.Уровень качества 
рассчитывается по формуле 
УК1i=Pi / Piб. (8.1) 
Когда при убывании показателя качество улучшается, напри-
мер расход топлива у автомобиля, уровень качества определяется 
по формуле 
УК1i = Piб/Pi, (8.2) 
где УК1i – уровень качества по единичному показателю;  
Pi –значение показателя оцениваемого изделия;  
Piб – значение показателя базового изделия. 
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В результате оценки уровня качества продукции дифференци-
альным методом принимают следующие решения: 
– уровенькачества оцениваемой продукции выше или равен 
уровню базового образца, если все значения относительных пока-
зателей больше или равны единице; 
– уровень качества оцениваемой продукции ниже уровня базо-
вого образца, если все значения относительных показателей мень-
ше единицы. 
В случаях, когда часть значений относительных показателей 
больше или равна единице, а часть меньше единицы, следует при-
менять комплексный или смешанный метод оценки уровня каче-
ства продукции. Тем не менее уровень качества оцениваемой про-
дукции, для которого существенно важно значение каждого пока-
зателя, считается ниже базового, если хотя бы один из относитель-
ных показателей меньше единицы. 
Комплексной метод. Комплексная оценка уровня качества 
предполагает использование комплексного показателя качества. 
Этот метод применяют в тех случаях, когда наиболее целесообраз-
но оценивать качество сложных изделий только одним числом. 
Необходимость объединения совокупности единичных показателей 
в целях получения одного комплексного определяется чисто прак-
тическими задачами. 
Комплексный показатель представляетфункцию, зависящую 
от единичных показателей, которые характеризуют однородную 
группу свойств. К таким группам показателей относятся, например, 
показатели надёжности, эстетичности, безопасности и др. 
Комплексным показателем качества может быть: 
 главный (обобщённый), наиболее значимый единичный по-
казатель, отражающий функциональные возможности и (или) 
назначение продукции (моторесурс машины, годовая производи-
тельность и другие подобные характеристики); 
 средний взвешенный комплексный показатель. 
Уровень качества (УК) по комплексному методу определяется 
отношением обобщённого показателя качества оцениваемого изде-
лия Qоцк обобщённому показателю базового образца Qбаз, то есть 
УК= Qоц /Qбаз. (8.3) 
Комплексную оценку по средневзвешенным показателям каче-
ства продукции применяют в тех случаях, когда затруднительно 
или невозможно определить главный, обобщённый показатель ка-
чества и его функциональную зависимость от исходных показате-
лей качества. Обычно используют средний взвешенный арифмети-
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ческий или средний взвешенный геометрический показатель каче-
ства. 
Уровень качества изделий может быть определён следующим 
образом: 
УК= Wоц /Wбаз,илиУК= Vоц /Vбаз (8.4) 
где Wоц,Vоц – соответственно взвешенный арифметический и гео-
метрический показатели качества оцениваемого изделия;  
Wбаз, Vбаз–соответственно взвешенный арифметический и гео-
метрический показатели базового изделия. 
Смешанный метод. Смешанный метод основан на примене-
нии единичных и комплексных показателей и используется в слу-
чаях, когда: 
 совокупность единичных показателей качества является до-
статочно обширной и анализ значений каждого показателя диффе-
ренциальным методом не позволяет получить обобщающих выво-
дов; 
 комплексный показатель качества недостаточно полно учи-
тывает все существующие свойства продукции и не позволяет по-
лучить выводы относительно некоторых определённых групп 
свойств. 
При смешанном методе сначала часть единичных показателей 
объединяются в группы, затем для каждой группы определяется 
комплексный показатель. Отдельные, как правило, важные показа-
тели допускается не объединять в группы, а принимать их при 
дальнейшем анализе как единичные. При этом оценку уровня каче-










































=  (8.5) 
где n – число единичных показателей, учитываемых самостоя-
тельно; 
mi – параметр (коэффициент) весомости i-го показателя каче-
ства. 
Интегральный метод. Интегральный показатель уровня ка-
чества оцениваемого изделия находят как частное от деления зна-
чения интегрального показателя качества Риноцениваемого изделия 
на соответствующее базовое значение (Рин.баз): 
УК = Рин./ Рин.баз . (8.6) 
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Интегральным показателем качества называется итоговый 
комплексный показатель, отражающий в наиболее общей форме 
эффективность работы изделия. 
Интегральный показатель качества принимают для расчёта УК 
тогда, когда установлен суммарный полезный эффект от эксплуа-
тации и суммарные затраты на создание и эксплуатацию изделия. 
Интегральный показатель качества есть комплексный показатель в 
виде отношения суммарного полезного эффекта от эксплуатации к 
суммарным затратам на его создание, приобретение, монтаж у по-
требителя и наладку и т. д. Его рассчитывают как отношение сум-
марного полезного эффекта от эксплуатации машины (или иного 
изделия), выраженного в натуральных единицах измерения, к за-






= , (8.7) 
где Э – полезный эффект, то есть количество единиц продукции 
или выполненной изделием работы за весь срок эксплуатации из-
делия, например, число произведённых заготовок или деталей, 
тонн или кубометров переработанного сырья и т. д.;  
Кс – суммарные капиталовложения, включающие оптовую це-
ну, а также затраты на установку, наладку и другие работы;  
Зэ – эксплуатационные затраты за весь срок службы изделия. 
В данном случае интегральный показатель качества характе-
ризуется полезным эффектом, приходящимся на одну денежную 
единицу суммарных затрат [38]. 
Пример. Необходимо определить интегральный технико-
экономический показатель уровня качества улучшенной (оценива-
емой) модели (О) деревообрабатывающего станка (числитель), 
сравнив его с базовой (Б) моделью (знаменатель) по исходным дан-
ным (условным),приведённым в таблице8.1. 
Таблица 8.1. – Характеристики моделей станков 
Показатель качества Значение пока-зателя О/Б 
Годовая производительность при безотказной работе, 
тыс.дет.в год 20/20/6 
Время простоев из-за отказов, % 3 
Стоимость станка, млн. руб. 200/50 
Готовые затраты на ремонт, млн. руб. 2/4 
Прочие годовые эксплуатационные расходы, млн. руб.  40/40 
Срок службы, лет 12/3 
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Годовой полезный эффект от эксплуатации базового станка с 
учётом простоев из-за отказов Э = 20 (1 – 0,06) = 18,8 тыс. дет., а 
оцениваемого – Э =20 (1 – 0,03) =19,4 тыс. дет. 
















=  (8.9) 
Уровень качества оцениваемого станка по сравнению с базо-
вым: 
УК = 0,33/0,30 = 1,1. (8.10) 
Следовательно, станок новой модификации обладает более 
высокими эксплуатационными характеристиками;при этомон более 
дорогой. Поэтому по совокупности свойств, то есть по качеству, 
оцениваемыйстанок лучше базового. 
Экспертный метод. Экспертный метод основывается на ис-
пользовании суждений специалистов (экспертов) и применяется в 
условиях, когда задача не может быть решена другими существу-
ющими способами. Экспертным методом часто пользуются при 
выборе техники, представленной несколькими предприятиями на 
тендерные конкурсы (торги). 
Обобщённый показатель качества, определяемый экспертным 
методом по балльной системе исчислений (Кэкс), находят как сред-









=  (8.11) 
где а – количество экспертов;  
Q – оценкаэкспертов в баллах. 
Если при экспертизе качества оценку (опрос) проводят в не-
сколько туров, то в этом случае значение показателя качества опре-
деляют как среднеарифметическое значение оценок, полученных в 








=  (8.12) 
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где Кэкс–значение показателя качества, полученное в каждом туре; 
m – число туров опроса. 
Разновидностью экспертного метода является так называемый 
социологический метод оценки качества продукции. Этот методос-
нован на опросах (мнениях), но не специальных экспертов, а раз-
личных потребителей оцениваемой продукции. Социологический 
метод определения значений показателей качества продукции явля-
ется, по существу, маркетинговым и осуществляется фактическими 
и потенциальными потребителями продукции. Опрос потребителей 
производитсяс помощью распространения и заполнения специаль-
ных анкет-вопросников, в том числепри организации конференций, 
выставок, аукционов, опытной эксплуатации и т. д. 
8.2. Ц Е Н А 
Основные факторы и проблемы ценообразования 
Цена, как и качество, – один из ключевых факторов, формиру-
ющих конкурентоспособность продукции на рынке. Это также ин-
струмент приведения спроса и предложения в состояние равнове-
сия, баланса [5, 12, 42, 58]. 
Рыночный закон установления цен практически неизменен: 
продавец просит больше, чем ожидает получить, а потребители 
предлагают цену меньшую, чем они готовы заплатить. Итоговая 
цена – результат их переговоров, который определяется правильно-
стью выбора, осуществляемого участниками отношений рыночного 
обмена. 
Исторически цена считалась одним из главных детерминан-
товпотребительского выбора. Этот принцип до сих пор действует в 
большинстве стран, как правило, более бедных, а также на рынке 
продукции широкого потребления. В последние годы большое зна-
чение имеют неценовые факторы выбора, прежде всего качество 
продукции, тем не менее цена пока остаётся для большинства насе-
ления и предприятий аргументом рыночного выбора. 
Цена всегда небезразлична не только для потребителя, но и 
для производителя, так как это один из факторов, определяющих 
собственно размеры его доходов. Все остальные факторы опреде-
ляют прежде всего себестоимость и только через неё – доходы. 
Прежде чем варьировать цену продукции, необходимо выде-
лить отправные точки этой деятельности,в качестве которых вы-
ступают следующие факторы: себестоимость продукции; удовле-
творяющие предприятие размеры прибыли; цены конкурентов и 
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цены заменителей, аналогов данного вида продукции; состояние 
платёжеспособного спроса; требования органов управления и дру-
гих общественных институтов; уникальность определённых ка-
честв продукта. 
Разработка ценовой политики производителя продукции про-
ходит в несколько последовательных стадий: выбор задач и фор-
мирование целей; определение и учёт требований рынка, общества; 
установление затрат; анализ цен, назначаемых конкурентами и обу-
словливаемых предложением; выбор метода формирования цен; 
определение окончательной цены. 
Наиболее часто встречаются следующие стратегические цели 
ценообразования:выживание, максимизация текущей прибыли, 
максимизация текущих доходов, максимизация роста продаж, 
«снятие сливок», лидерство по качеству продукции [12, 42]. 
Выживание – в случае, когда предприятие работает с перена-
пряжением, в условиях интенсивной конкуренции, резкого падения 
платёжеспособного спроса. Цены снижаются до уровня покрытия 
понесённых затрат. Это задача только на ближайшее будущее, она 
не может быть долгосрочной. Но в кризисной ситуации такая стра-
тегия позволяет остаться на рынке, сохранить кадровый и произ-
водственный потенциал. 
Максимизация текущей прибыли – предполагается немедлен-
ное изъятие наибольшей (возможной) прибыли, наличных денег, 
наиболее быстрого оборота капитала. Руководство предприятия, 
завышая цену продажи, концентрирует внимание на текущей ситу-
ации в ущерб долговременным перспективам, невзирая на реакцию 
конкурентов и даже на юридические запреты. Такиедействия в ре-
альности часто оказываются необоснованными. 
Максимизация текущих доходов – основана на максимизации 
дохода от продаж в условиях, когда определить точно затраты 
(включая непрямые) невозможно. Многие руководители предприя-
тий уверены, что такиедействия позволяют обеспечить долгосроч-
ную максимизацию прибыли и увеличение рыночной доли. 
Максимизация роста продаж – устанавливаются наиболее 
низкие из возможных цены в расчёте на то, что завоевание большей 
рыночной доли приведёт кповышению прибыли. Эта так называе-
мая проникающая рыночная цена реализуется, когда рынок очень 
чувствителен к изменениям цен и их снижение обеспечивает рост 
рыночной доли; затраты на производство и сбыт продукции могут 
существенно снизиться с приобретением опыта работы с данным 
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продуктом; низкие цены позволяют избавиться от возможных кон-
курентов. 
«Снятие сливок», максимальное скольжение по сегментам 
рынка – основано на быстром обновлении продукции и смене сег-
ментов рынка. На новый продукт устанавливается максимально 
возможная цена, а после сниженияобъёма продаж устанавливается 
новая ценадля следующего (по уровню доходов) сегмента рынка. 
Такиедействия применяются в случае, когда значительное число 
потребителей создают новую волну спроса на продукт; высокая це-
на не привлечёт других конкурентов; высокая цена поддерживает 
мнение о том, что данный продукт высшего качества. 
Лидерство по качеству продукции – предприятие способно 
выдержать высокие цены на свою продукцию, обусловленные 
высшим уровнем качества и значительными затратами на разработ-
ку вопросов качества. 
Отечественные предприятия допускают много ошибок в цено-
вой политике: излишняя ориентация цен на себестоимость; запаз-
дывание (или упреждение) в реагировании цен на рыночные изме-
нения; недостаточный учёт реальной ситуации на рынке; отсут-
ствие вариаций цены в зависимости от различных составных ча-
стей, характеристик продукта и сегментов рынка.  
Среди проблем ценообразования, оказывающих определяющее 
влияние на конкурентоспособность, выделяются следующие: выбор 
способа ценообразования при установлении цены на новый про-
дукт; адаптация цены к изменениям обстоятельств и возможностей; 
восприятие изменений цен потребителями и эластичность спроса; 
ценовая политика в условиях конкуренции. 
Методы формирования цен 
Существуют разные методы (способы) ценообразования: за-
тратные(например, прейскурантный метод), рыночные, норматив-
но-параметрические [5, 11, 12, 38, 42]. 
Прейскурантный метод ценообразования представляет про-
стое прибавление к исчисленной себестоимости единицы продук-
ции величины, соответствующей заданному проценту прибыли. 
Это так называемая первичная цена, регулирование которой и яв-
ляется содержанием ценовой стратегии. Соответствующая наибо-
лее простая формула для определения первичной продажной цены 
выглядит следующим образом: 
Ц = И / (1–НП), (8.13) 
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где Ц – продажная цена;  
И – совокупность издержек производства (прямых и косвен-
ных) и обращения; 
НП – планируемая норма прибыли в десятичных долях от про-
дажной цены. 
Например, если доля прибыли запланирована в размере 20%, а 
себестоимость единицы продукции составляет 16 у. е., то опреде-
лённая таким методом рыночная цена равна 16 / (1 – 0,2) = 20 у. е. 
Прейскурантный метод ценообразования весьма прост и на 
первый взгляд привлекателен тем, что позволяет создавать на ме-
стах чёткий алгоритм для решения частных задач ценообразования. 
Преимущество такого подхода состоит в сохранении естественной 
зависимости цены от величины издержек производства. Но он не-
эффективен, поскольку не учитывается текущий спрос и поэтому 
нетвозможности установить оптимальную цену. 
Базовым инструментом прейскурантного ценообразования и 
соответствующей динамики цен выступает калькуляция издержек 
производства и начинающиеся вслед за ней изыскание и реализа-
ция возможностей их сокращения. Наиболее распространённым 
методом такой работы выступает функционально-стоимостный 
анализ – исследование конструкции и технологии изготовления 
продукции с позиции её назначения и основных функций при ми-
нимизации издержек производства. В ходе ФСА предусматривают-
ся следующие основные возможности сокращения издержек: 
 стандартизация и унификация узлов и деталей; 
 экономия сырья и материалов; 
 использование более совершенных методов изготовления де-
талей; 
 сокращение количества комплектующих деталей; 
 устранение излишне жёстких требований без снижения каче-
ства и соответственно спроса. 
В общую стоимость производства должны быть включены 
расходы на создание новых каналов сбыта, на вытеснение конку-
рентов,на рекламу и другие расходы на осуществления конкурент-
ной стратегии, иначе не будет достигнута цель получения 
наибольшей прибыли. На формирование цены оказывают влияние 
также издержки обращения. 
Прейскурантный метод ценообразования эффективен при 
условии напряжённой работы над минимизацией издержек произ-
водства, способной дать абсолютное лидерство по издержкам. 
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Наряду с прейскурантным методом применяют и другие мето-
ды ценообразования исход из запросов производителя. Поэтому 
важно предусмотреть, что объём продаж может не достигнуть за-
планированного уровня. В таком случае важно определить, какой 
объём продаж обеспечивает безубыточность. Определяющую роль 
играет информация о постоянных затратах и затратах, изменяю-
щихся в зависимости от объёма производства и продаж. 
Безубыточный объём продаж определяется соотношением ве-
личины постоянных издержек производства всего объёма продук-
ции и разницы между ценой и изменяющимися затратами на еди-
ницу продукции.  
При применении вышеописанногометодав основном учитыва-
ются возможности и претензии производителя продукции ине при-
нимается во внимание ситуация на рынке, потребительские прио-
ритеты, а поэтому является наиболее субъективным и вместе с тем 
нерыночным. 
Рыночные методы ценообразования реализуются в случае, 
когда предприятия идут противоположным путём; от рыночных 
цен – к определению издержек производства и затем к прибыли. 
Точками отсчёта при этом становятся оценки рыночной конъюнк-
туры и цены конкурентов, цена потребления, психологические 
установки и предпочтения потребителей. 
Одним из таких методов ценообразования является установ-
ление конкурентной цены – формирование цен в соответствии с 
существующими нормами рынка, с ориентацией на цены конкурен-
тов (установление конкурентной цены). Этот подход особенно рас-
пространён в олигополизированных отраслях промышленности, 
например, в производстве бумаги, минеральных удобрений. Ис-
пользуется он и в стратегии «следования за лидером». В некоторых 
случаях предприятия с осторожностью могут применять небольшие 
надбавки или скидки. 
К рыночным методам ценообразованияотноситсярасчёт на-
максимизацию математического ожидания прибыли. Например, 
если необходимо экспериментальным путём найти оптимальную 
цену продажи продукции, аналоги которого отсутствуют на рынке. 
Чаще всего этоосуществляется в отношении видов продукции, ко-
торые имеют своих аналогов-конкурентов и хорошо знакомы рын-
ку. Если предприятие исходит из возможных для рынка цен, то оно 
применяет рыночную цену как основу калькуляции и рассчитывает 
доли покрытия (в разных сегментах рынка, через разные каналы 
сбыта) постоянных издержек и прибыли. В таком случае, если вме-
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няемая доля покрытия постоянных издержек и прибыли не дости-
гается, то цена продолжает оставаться неизменной, а положение 
исправляется одним из следующих путей: 
 снижение прибыли; 
 уменьшение бюджета постоянных издержек предприятия; 
 уменьшение затрат на данный конкретный продукт; 
 изменение ассортимента продуктов в пользу тех, которые 
обеспечивают более высокую долю покрытия постоянных издер-
жек и прибыли. 
Если рынок стабилен и на нём нет несовершенных конкурен-
тов (кто способен в одиночку повлиять на цены), то создаются 
условия для стабильности окончательных цен продажи и использо-
вания метода согласования претензий.  
Принципиально иная методология ценообразования опирается 
на измерение воспринимаемой потребителями ценности продук-
ции. В этом случае поднятие субъективного уровня ценности про-
дукции достигается использованием неценовых средств, а цена 
назначается в соответствии с этим уровнем, то есть применяются 
психологические методы ценообразования. 
Если цена потребления продукции(в которую включается 
наряду с ценой покупки также цена нормальной эксплуатации про-
дукции) существенно превышает цену покупки (например, техни-
чески сложных изделий), то при ценообразовании учитывается раз-
ница коэффициентов субъективного дисконтирования малых и 
больших сумм. В этом случае небольшие будущие расходы субъек-
тивно приуменьшаются гораздо значительнее, чем относительно 
большие расходы, то есть по мере приближения во времени обеих 
сумм к индивиду возрастает интерес к малой сумме. Более дешёвые 
виды продукции часто покупаются потому, что размеры будущих 
расходов на эксплуатацию и даже на повторное приобретение про-
дукции недооцениваются.  
К нормативно-параметрическим методам ценообразования от-
носятся: 
 метод удельных показателей; 
 метод корреляционно-регрессивного анализа; 
 балловый метод; 
 агрегатный метод; 
 метод экспертной оценки потребительской ценности товара и 
цены на него. 
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Психологически цена продукции больше, чем просто некая 
сумма денег. Сюда входят и затраченное на приобретение продук-
ции время потребителя, его физические, эмоциональные и матери-
альные затраты в процессе поиска. В психологии, на которую в со-
временном рыночном ценообразовании часто опираются специали-
сты по конкуренции, существует теория принятия решений и выбо-
ра в соответствии с моделью «экономического человека», ориенти-
рованного на максимизацию индивидуальной выгоды. Здесь суще-
ствует так называемая «аксиомарационального поведения»: если 
корзинаА содержит те же виды продукции, что и корзина Б, и по 
той же цене, но хотя бы на одну единицу одного вида продукции 
больше, то А всегда будет предпочитаться в сравнении с Б. 
Психологи видят и другие факторы принятия решения: при-
вычки, эмоции, пример других людей; желание обособиться, эко-
номический альтруизм,национальная культура и пр. 
Адаптация цен 
Приспособление цен к изменению обстоятельств и возможно-
стей осуществляется через ряд стратегических возможностей: через 
географическую адаптацию; наценки и скидки с цены; стимулиру-
ющее ценообразование, дискриминирующее ценообразование, а 
также стратегию цены комплексного продукта [2, 5, 12, 38, 42]. 
Географическая адаптация цен – это ценовая дифференциация 
в разных географических частях, сегментах рынка сбыта, базиру-
ющаяся на учёте стоимости перевозок.  
В стратегию адаптации цен входит и стратегия, определяющая 
условия продажи, среди которых выделяются две большие группы, 
ориентированные на маркетинг: наценки и скидки на продукцию и 
условия поставки и оплаты. Наценки и скидки представляют уточ-
нение цен, когда уже ясны многие предварительные аспекты, и яв-
ляются инструментами окончательной «настройки» цен на потре-
бителя. 
Наценки применяются, как правило, в отношении видов про-
дукции, уже получивших успех на рынке. В основном это продук-
ты, находящиеся в своём жизненном цикле в начале стадии «зрело-
сти». Наценки применяются за индивидуализацию исполнения 
продукта (по пожеланию потребителей), за малую серийность, за 
новизну продукции, повышенный уровень качества, за увеличение 
срока гарантии и т. д. 
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Скидки на виды товаров, которые известны на рынке, приме-
няются на стадии «зрелости» и особенно «спада», выступают ин-
струментом продления жизненного цикла продукции. 
Функциональные скидки предоставляются оптовым и рознич-
ным торговцам за выполнение ими определённых функций по под-
готовке продукта к продаже и обслуживанию его. Если при этом 
предприятие стремится, чтобы в торговле оно была представлено 
лучше конкурентов, то оно также вынуждено за это платить. Скид-
ки на проведение торговых операций стимулируют и дают возмож-
ность торговым структурам организовать определённую распро-
дажную операцию (например, ярмарку), принять участие в ней. 
Оптовые скидки предоставляются при закупке больших, чем 
обычно, партий продукции. Такие скидки с цены применяются 
весьма часто. Их предоставление обусловлено облегчением для 
производителя процедуры оформления, калькулирования продук-
ции, отсутствием или уменьшением затрат на складирование и хра-
нение партии продукции или её изготовление, меньшим риском, 
снижением административных затрат.  
Временные скидки предоставляются для сглаживания сезон-
ных периодов пик в связи с предварительной оплатой продукции.  
Скидки «за преданность» стимулируют долгосрочное сотруд-
ничество и функционируют, как правило, в отношениях между из-
готовителем и посредником по сбыту, часто – в сочетании с обяза-
тельной закупкой вполне определённого количества продукции, в 
том числе – в определённое время. Разовые скидки «за предан-
ность» премиального характера учреждаются отдельными пред-
приятиями непосредственно для потребителей, представивших со-
провождающие каждую покупку свидетельства (отрывные талоны, 
ярлыки и т. п.), совокупность которых говорит о достижении имио-
пределённого количества таких покупок. В последнее время предо-
ставляются скидки за возврат уже использованной продукции при 
покупке новой. 
При определённых обстоятельствах предприятия идут на вре-
менное снижение цен, которые при этом иногда устанавливаются 
ниже себестоимости. Это делается в целях ценового стимулирова-
ния сбыта. Продажа с убытком осуществляется в целях избавления 
от излишних запасов, при невозможности улучшить продукт в со-
ответствии с возросшими требованиями или при угрозе порчи, его 
морального старения. В ряде случаев ценообразование может быть 
ориентировано на специальные случаи, в частности для привлече-
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ния максимального количества потребителей в определённое время 
года, суток и т. п. Так, зимой может быть организована дешёвая 
распродажа летних видов продукции, что даже может оказаться 
выгодным предприятию, так как избавит его от проблем хранения. 
Используются и психологические эффекты демонстраций скидок с 
явно завышенных цен. 
Стратегии дискриминационного ценообразования предполага-
ют, что предприятия устанавливают цены на продукты, дифферен-
цированные по сегментам рынка непропорционально сильно по от-
ношению к себестоимости соответствующих модификаций продук-
тов. Цены могут существенно отличаться на продукты, которые 
различаются только формой или видом, например, парфюмерные 
товары, где более изящная упаковка может привести к куда более 
высоким ценам. Цены могут существенно изменяться в зависимо-
сти от места продажи (например, на вокзалах, в холлах гостиниц и 
т. п.), от времени суток. 
Дискриминационное ценообразованиеосуществляетсяпричёт-
кой сегментации рынка по признаку величины и силы спроса, не-
возможности для потребителя покупать продукции дёшево в целях 
дальнейшей спекулятивной перепродажи в другом сегменте рынка, 
дискриминация не должна вызывать негодования со стороны по-
требителей, должны соблюдаться нормы права. 
Цены также могут зависеть от так называемых необязательных 
(факультативных) качеств продукции (например, электронное 
управление окнами автобуса). Предприятиям приходится выбирать, 
включать ли затраты и прибыли в связи с этими характеристиками 
продукта в его конечную стоимость сразу или применять надбавки 
также факультативно. 
Если производство продуктов сопровождается производством 
другого, вспомогательного, то ценообразование имеет свои осо-
бенности. Если субпродукт не обладает значительной ценностью, 
его стоимость может быть включена в цену основного продукта. 
В таком случае сам субпродукт поступает в продажу по любой, да-
же бросовой, цене. Если же он представляет для отдельных катего-
рий потребителейопределённую ценность, – тогда цена определя-
ется в соответствии с этой ситуацией, что поможет предприятию в 
случае необходимости без особых потерь снизить цену основного 
продукта. 
Некоторые специфические особенности имеет ценообразование 
применительно к наборам разных видов продукции. В частности, 
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на зрелых рынках, формируя набор или комплект, продавец снижа-
ет цену по сравнению с суммой цен всех входящих в комплект, то 
естькомплект приспособлений к машине или станку всегда обой-
дётся потребителю дешевле, чем приобретение тех же вещей по-
штучно. Цена набора формируется таким образом, чтобы даже если 
потребитель не предполагает использовать комплект полностью, 
это не помешало бы ему принять решение о покупке. 
Адаптация цен осуществляется также с помощью условий по-
ставки и оплаты продукции, определяющих правила, по которым 
происходят эти операции. Например, если механизм или конструк-
ция поставляется заказчику в разобранном виде, то поставщик 
должен гарантировать её монтаж, не включая стоимость этой опе-
рации в розничную цену.Приоритет получит поставщик, гаранти-
рующий доставку товара, так как берёт на себя транспортный риск. 
В число условий поставки и оплаты входят: 
 условия сдачи-приёмки; 
 минимальное производимое (или поставляемое) на опреде-
лённых условиях количество изделий (минимальный заказ); 
 право на выбор модификаций, комплектов запчастей, наса-
док и др.; 
 право на обмен; 
 порядок оплаты (условия кредита отсрочки оплаты и т. п.). 
Таким образом, дифференциация цен зависит от многих факто-
ров, основные среди которых: сегментация потребительского рынка, 
форма продукта, его имидж, место продажи, сезонные характеристи-
ки.  
Ценовая эластичность спроса 
Цена и спрос находятся между собой в обратно пропорциональ-
ной зависимости: чем выше цена, тем меньше спрос[2, 5, 12, 38, 
42]. 
Чувствительность рыночного спроса по отношению к цене 
определяется рядом факторов. Рынок менее чувствителен, если: 
 продукт обладает эффектом уникальности; 
 затруднено сравнение с аналогами или существует неосве-
домлённость об аналогах; 
 затраты на покупку данного продукта невелики в сравнении 
с общими доходами потребителей; 
 часть цены, её изменение порождено действиями кон-
курирующего предприятия, органами власти и управления; 
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 продукт используется в комплекте с тем, который куплен ра-
нее; 
 продукт обладает высоким качеством, престижем, сви-
детельствует об исключительности потребителя; 
 продукт используется только для немедленного потребления. 
Когда изменение цен не влияет ни на спрос, ни на предложе-
ние (как это бывает в отраслях, получающих высокие дотации или, 
напротив, имеющих завышенный налог с оборота), – это верный 
признак отсутствия развитых рыночных отношений, как и в случае, 
когда цены в принципе не могут изменяться. Рынок развивается 
только там, где спрос и предложение гибко реагируют на измене-
ния цен, а сами цены образуются в соответствии с особенностями 
спроса и предложения. 
Степень реагирования рыночного спроса на изменения цен 
называется ценовой эластичностью спроса. Спрос является эла-
стичным, если понижение цены вызывает такой рост оборота, что 
увеличение количества продаж компенсирует более низкие цены. 
Если же понижение цены, приводя к некоторому увеличению ко-
личества продаж, не ведёт к увеличению оборота или даже умень-
шает его, то такой спрос обычно называют застывшим или неэла-
стичным. 
Коэффициент ценовой эластичности спроса определяется как 
отношение процента изменения количества запрашиваемого про-
дукта к проценту изменения его цены. Чем менее эластичен спрос, 
тем больше это подталкивает продавца поднимать цены, так как 
угроза уменьшения спроса невелика.  
Более точно, с учётом базовых уровней спроса и цены продук-
ции, коэффициент ценовой эластичности спроса может быть опре-











Снижение эластичности спроса наблюдается в случае, если: 
 конкурентов мало или совсем нет; 
 потребители по существу не заметили, что цена повышена; 
 потребители инертны в изменении своих потребительских 
привычек и в поиске более дешёвых видов продукции; 
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 потребители считают, что высокие цены – следствие каче-
ственных улучшений товара, результат инфляции и т. д. 
Предприятиям необходимо быть готовыми к тому, что потре-
бители могут сначала проигнорировать поставщика, неожиданно 
для них увеличившего цены; но потом они могут вернуться к нор-
мальным отношениям с ним. 
При определённых обстоятельствах предприятия бывают вы-
нуждены резко снижать цены, невзирая на угрозу возникновения 
ценовых войн. Одно из таких обстоятельств – избыток мощности, 
когда предприятию необходимы дополнительные сделки, но оно не 
может их осуществить, несмотря на усилия по продаже, улучше-
нию продукции и т. п., что часто бывает в период депрессии рынка. 
Происходит поворот от «мирного» к «агрессивному» ценообразо-
ванию в направлении снижения цен. Эта же стратегия может быть 
избрана в случае падения рыночной доли, а также в целях получе-
ния доминирующей позиции на рынке, если снижение себестоимо-
сти продукции позволяет рассчитывать на это.  
Политика предприятия, направленная на повышение цен, мо-
жетвызывать критику потребителей, посредников. Часто выбор та-
кой стратегии является следствием повышения цен на сырьё и ма-
териалы, роста других затрат, не приводящего к росту эффективно-
сти производства. В таком случае цены могут быть подняты выше 
уровня роста затрат, чтобы предвосхитить его и на предстоящий 
период. Другим фактором, ведущим к повышению цен, выступает 
увеличенный спрос. В ситуации, когда этот спрос невозможно удо-
влетворить немедленно, предприятия может или поднять цены, или 
перейти к мерам жёсткой развёрстки продукции (типа уведомле-
ний, карточек и т. п.), или сочетать и то и другое. При этом исполь-
зуются следующие варианты тактики: 
 отсрочка с определением окончательной цены до тех пор, 
пока вид продукции не закончен производством или не доставлен 
потребителю; 
 использование условий, оговорок в договоре, повышающих 
цену. Применяется также приём выведения цены определённых ча-
стей, деталей или услуг из общей цены продукции. Ещё один приём 
повышения цен – ликвидация скидок за оптовые закупки или в свя-
зи с оплатой наличными деньгами. 
Часто предприятия оказываются перед выбором: как повышать 
цены – сразу на необходимую величину или постепенно, ступенча-
то. Одноразовое, хотя и существенное завышение цены бывает лег-
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че объяснить потребителю, чем при последовательном многосту-
пенчатом повышении цен развеять создаваемый образ предприя-
тия-агрессора, обманщика. В любом случае предприятие сопро-
вождает повышение цен активной разъяснительной пропагандой, в 
которой до потребителя доводятся причины подорожания продук-
ции. 
Повышение себестоимости или усиление спроса не всегда ведёт 
за собой видимое повышение цен. На практике существует немало 
способов скрытого повышения цен: 
 уменьшение количества продукции в одной упаковке, без 
увеличения цены; 
 замена дорогих ингредиентов и материалов на более дешё-
вые; 
 уменьшение ассортимента полезных качеств продукции в 
целях снижения её себестоимости; 
 сокращение работ по обслуживанию продукта, а также 
уменьшение сроков гарантийного ремонта; 
 удешевление упаковки путём использованиядругих материа-
лов; 
 сокращение количества вариаций размеров и моделей про-
дукции; 
 создание более экономичных видов продукции. 
Выбор комбинации из разных вариантов ценового поведения 
зависят от ряда факторов, среди которых ценовая эластичность спро-
са и перспективы изменения имиджа предприятия в глазах потреби-
телей. 
Восприятие потребителями ценовых изменений зависит от то-
го, как новая цена соотносится с общими доходами потребителя, с 
какой частотой потребитель приобретает продукцию, сопровожда-
ется ли повышение цены продукции соответствующим повышени-
ем стоимости её обслуживания. 
Цены в условиях конкуренции 
Для отечественных предприятий весьма важен учёт возмож-
ных реакций на их ценовые действия со стороны конкурентов [2, 5, 
12, 38, 42]. Если конкурентов много, продукция по существу оди-
накова, а потребители хорошо осведомлены о рыночной ситуации и 
возможностях, то реакция следует незамедлительно.  
В случае, когда конкурент всего один, возможны два варианта 
поведения. Первый вариант – конкурент поступает аналогично 
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инициатору изменения цен; этот вариант легко поддаётся прочиты-
ванию. Второй вариант – конкурент в каждом конкретном случае 
может реагировать по-разному, исходя из собственных интересов в 
данной ситуации; в этом случае прогноз поведения может быть со-
ставлен только на основе достаточно обширных знаний, исследова-
ний уровня продаж, мощности, престижа конкурента на рынке, его 
задач. Многое в поведении конкурента зависит и от того, каковы в 
его представлении причины действий предприятия по инициации 
ценовых сдвигов, как он интерпретирует эти действия. 
Есликонкурентов несколько, мера различия в их поведении 
определяется положением на рынке, величинами рыночных долей, 
особенностями применяемых стратегий и т. д. 
Выбор путей реагирования предприятия на изменения цены 
зависит от многих факторов. В условиях гомогенного рынка пред-
приятие, не имеющее возможности обособить свой продукт, вы-
нуждено часто следовать за снижением цен. Если конкурент резко 
повысил цену в целях отраслевого повышения цен, что не отвечает 
интересам предприятия, то попытки конкурента могут быть про-
игнорированы. 
В условиях негомогенного рынка предприятие имеет больше 
времени для реагирования на изменение цен. Если потребитель об-
ращает внимание на сервис, качество, надёжность изделия, то мо-
жет остаться нечувствительным к небольшому изменению цены. 
Прежде чем выбирать конкретную реакцию на изменение це-
ныдля предприятия, необходимо определить: 
 почему конкурент изменил свои цены; 
 является изменение цены временной акцией конкурента или 
следствием долгосрочной стратегии; 
 что произойдёт с рыночной долей и прибылями предприятия 
в случае отсутствия реакции на изменение цены конкурентом; 
 как именно отреагируют другие предприятия. 
В современных условиях рыночные лидеры постоянно испы-
тывают ценовые атаки со стороны конкурентов. В качестве ответ-
ных мер предприятием-лидером может быть: 
 стабилизация цен, которая может отразиться на величине 
прибыли, доле предприятия на рынке; 
 повышение уровня качества своего продукта,уровня сервиса; 
 снижение цен до уровня новой цены конкурентов;  
 одновременное увеличение цен и рост качества продукции; 
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 включение в производимую группу таких видов продукции, 
которые могут успешно конкурировать по всем показателям с про-
дуктами предприятия – инициатора снижения цен.  
Предприятие – инициатор изменения цен всегда располагает 
преимуществом во времени: он может долго готовить свою иници-
ативу, а конкуренты вынуждены немедленно реагировать на него. 
Поэтому необходимо предвидеть возможные действия конкурен-
тов. 
Политика при установлении цены на продукцию зависит от 
конъюнктуры рынка, достигнутого уровня качества на предприя-
тии, характеристик продукции и стадий её жизненного цикла и т. д. 
На одном и том же рынке возможнаситуация, когда одно предприя-
тие продаёт продукцию высокого качества по высокой цене, дру-
гое – продукцию среднего качества по средней цене, а третье – 
низкокачественные виды продукции по низкой цене при условии-
наличияпотребителей, ориентирующихся на соотношение цены и 
качества. 
Существуют две принципиально противоположные ценовые 
стратегии: политика высоких цен и политика низких цен. 
Политика высоких ценприменяется прежде всего в отноше-
нии продукции высокого качества на предприятии-изготовителе, 
имеющем высокий авторитет у потребителя.  
Политика низких цен применяется в случае, когда доля по-
крытия постоянных затрат и прибыли окупается большим количе-
ством продукции и еёпродаж. В ряде случаев предприятия исполь-
зуют политику низких цен временно. Она может служить инстру-
ментом успешного решения задач прорыва на рынок и дестабили-
зации положения на нём конкурентов, распродажи складских запа-
сов.Необходимо учитывать, что низкие цены, особенно на новые 
изделия, способны дать двойной эффект: стимулировать спрос и 
создать предпосылки для снижения затрат.  
Альтернативой этой стратегии, получившей название страте-
гии проникновения на рынок, выступает политика компенсаци-
онных цен,например,«снятие сливок», когдана новый продукт 
устанавливается максимально возможная цена, а после снижения 
объёма продаж устанавливается новая цена для следующего по 
уровню доходов сегмента рынка. 
Компенсационные цены – разновидность стратегии высоких 
цен, временно применяемая в зависимости от стадии жизненного 
цикла продукции. Примером является рынок производства и про-
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даж компьютеров. Но в настоящее времяситуация на нём измени-
лась: компьютеры новых поколений уже со стадии внедрения на 
рынок начинают продаваться по той же цене, по какой внедрялись 
на рынок их предшественники. 
Максимально возможные цены могут поддерживаться на рын-
ке от нескольких месяцев до нескольких лет в зависимости от 
трудностей воспроизводства продукции и её патентной защиты. 
Если же продукция не является принципиально новой, а представ-
ляеттолько модернизацию известной массовой продукции, то реа-
лизуетсяполитикацелевой нормы прибыли.  
Если применяется политика рыночной сегментации, то при 
одинаковых издержках производства предприятие организует про-
дажи продукции в разных сегментах рынка по разным ценам, доби-
ваясь запланированной массы прибыли (доли покрытия) путём 
расширения объёма продаж. 
Многие предприятия, реально оценивая свои возможности и 
авторитет у потребителя, придерживаются политики «следования 
за лидером» в своей отрасли. Один из её вариантов – так называе-
мая политика «откушенного яблока», когда вслед за лидером у не-
го перенимаются не только цены, но и технические решения, ча-
сто – без осуществления патентной защиты. 
Выбор политики ценообразования особенно разнообразен в 
сфере производства продукции широкого потребления, так как 
здесь цена наиболее тесно взаимодействует со спросом, объёмом 
продаж. Роль цены как фактора, стимулирующего его увеличение, 
существенно меньше в производстве средств производства, где на 
первый план выходят технико-экономические показатели изделий – 
современность конструкции, производительность, экономичность 
эксплуатации и т. п. Однако в обоих случаяхв цене также учитыва-
ется ещё один чрезвычайно значимый фактор – предоставление до-
полнительной пользы для потребителя, дополнительных услуг – 
гарантийного и других форм технического обслуживания, возмож-
ностей комплектации и комбинирования с имеющимися в употреб-
лении видами продукции и т. д. 
Чтобы определить оптимальный уровень цен, необходима ин-
формация о динамике фактического роста объёмов продаж в зависи-
мости от изменения цен и данные об изменениях издержек произ-
водства в зависимости от его объёмов.  
Ценовая конкуренция в странах бывшего СССР имеет свои 
особенности. Ещё до истечения первого года реформ правитель-
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ствамиряда стран была предпринята попытка жёсткого регулирова-
ния цен на большинство видов продукции, включая регулирование 
цен на услуги посредников с применением метода расчёта соб-
ственных затрат. Даже самый короткий период действия соответ-
ствующего постановления показал несостоятельность столь жёст-
кого подхода. Но и в отсутствие ценового регулирования со сторо-
ны органов управления надежды на саморегулирование рынка не 
оправдали себя.  
Объективная необходимость регулирования цен обусловлена 
многими причинами: защитой свободной конкуренции от монопо-
лии; необходимостью изменения цен, устанавливаемых рыночным 
механизмом в целях уменьшения неравенства в распределении до-
ходов между отдельными отраслями производства и отдельными 
группами населения; потребностью в перераспределении ресурсов, 
когда рыночная экономика не способна выделить необходимые ре-
сурсы для производства товаров, выпуск которых с социальной сто-
роны оправдан; необходимостью стабилизации экономики, обеспе-
чивающей полную занятость ресурсов и стабильный уровень цен. 
Основные функции государства в области регулирования цено-
образования можно определить следующим образом: создание и 
обеспечение правовой базы, способствующей эффективному функ-
ционированию рыночной экономики; контроль над монополиями и 
их ограничение; поддержка незащищённых слоёв населения путём 
установления пособий, модификации цен, налогообложения; кор-
ректирование распределения ресурсов в целях улучшения структу-
ры национального продукта; стимулирование экономического ро-
ста, контроль над уровнем занятости и инфляции.  
Целесообразно различать три основные формы государствен-
ного воздействия на ценообразование: 1) ограничение на формиро-
вание цен в виде фиксирования цен, установление предельных цен, 
рентабельности или каких-либо других ограничительных нормати-
вов; 2) установление налоговых или других платежей, ведущих к 
изъятию доходов у потребителя или производителя (заказчика или 
поставщика); 3) государственная поддержка цен и доходов в виде 
субсидий и дотаций потребителю или производителю (заказчику 
или поставщику). 
Применительно к сфере ценообразования выделяют следую-
щие методы государственного регулирования: 
 экономическое регулирование (косвенное), которое является 
основой ценового регулирования, так как в этом случае сохраняется 
 255 
экономическая обоснованность цен. Оно осуществляется путём из-
менения цен товаров под влиянием спроса и предложения на рынке 
и условий производства. Регуляторами выступают налоги, условия 
кредита, размер денежной эмиссии, валютная политика и т. п.; 
 административное (прямое) регулирование цен, которое 
предполагает прямое изменение или установление уровня цен, (та-
рифов), порядок их определения, изменения и декларирования по-
средством законодательных актов. 
Административное (прямое) регулирование цен (тарифов) в 
Республике Беларусь осуществляется путём установления: 
 фиксированных цен (тарифов); 
 предельных цен (тарифов); 
 предельных нормативов рентабельности, используемых для 
определения суммы прибыли, подлежащей включению в регулиру-
емую цену (тариф); 
 предельных торговых надбавок (скидок) к ценам; деклариро-
ванных цен (тарифов); 
 порядка определения и применения цен (тарифов). Выбор 
конкретного способа регулирования определяет государственный 
орган, осуществляющий регулирование исходя из государственных 
интересов и складывающейся социально-экономической ситуации 
в республике. 
В настоящее время на рынке Республики Беларусь ценовая 
конкуренция явно недостаточно сочетается с конкуренцией по ка-
честву продукции, а сами конкуренты ещё явно недооценивают 
перспективы цивилизованного сотрудничества. Вместе с тем уже 
появляются отдельные предприятия, реализующиепрогрессивную 
ценовую политику и ценовую конкуренцию, например сочетающие 
ценовые скидки, развитие сервиса, снижение затрат на эксплуата-
цию продукции.  
Совершенствование методологии ценообразования 
В условиях нестабильных рыночных отношений цены имеют 
огромное значение. Цены оказывают существенное воздействие на 
движение материальных и финансовых потоков, распределение 
продукции, уровень благосостояния населения. Правильная мето-
дика установления цены, последовательность реализации глубоко 
обоснованной ценовой стратегии являются необходимыми компо-
нентами успешной деятельности любого предприятия. Актуаль-
ность этой проблемы ещё более повышается при выходе на внеш-
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ний рынок. Очень трудно заработать деньги или авторитет, но 
очень легко потерять их из-за своих ошибок. 
На формирование цен оказывает влияние множество факторов; 
в целях оценки их влияния может быть использована их классифи-
кация (таблица8.2) [55–57]. 
Ведущие предприятия мира в настоящее время вместо сегмен-
тированной нишевой рыночной стратегии переходят на единый 
глобальный рынок с унифицированными, сравнительно дешёвыми 
брендовыми видами продукции высокого качества, на котором нет 
ограничений по объёму захвата рынка. Приведённая классифика-
ция факторов ценообразования полезна для их анализа и формиро-
вания. Дополнительным инструментом определения значимости 
факторов является зависимость между ценой и технико-
экономическими факторами (показателями). 
Таблица 8.2 – Классификация факторов формирования цен  







Примеры фактора или направления  
его проявления 




1.1 Технические Качество или полезный эффект продук-
ции.Уровень автоматизации учёта затрат 
1.2 Экономиче-
ские 
Себестоимость объекта. Затраты в сфере экс-
плуатации объекта. Инфляция. Налоги, сборы, 
тарифы. Ценовая политика 
1.3 Социальные ВВП на душу населения. Уровень бедности 
населения. Отношение среднего дохода богатых 




Детерминанты важности цен: эффекты уни-
кальнойценности, осведомлённости, трудности 
сравнения,суммарных затрат и др. 
1.5 Организаци-
онные 
Показатели организации сбыта продукции: 
форма,условия, средства доставки; объём про-
даж; времяпродаж и др. 
1.6 Политиче-





2.1 Внешние Вне системы производителя: конкурент-
ныепреимущества по параметрам рынка, факто-
рампроизводства, государственное регулирова-
ние цен  
2.2 Внутренние Конкурентные преимуществапредприятия-
производителя внутри системы 





делия или на новую технологию, ноу-хау на но-




Увеличение программы производстваи исполь-







4.1 Маркетинг Оптимизация параметров стратегиире-




Совершенство технологии изготовления 
4.3 Производ-
ство 
Внедрение статистических методов контроля 
над качеством продукции в целях сокращения 
брака, внедрение системы «точно в срок» 
Окончание таблицы 8.2 
1 2 3 
 
4.4 Реализация и 
распределение 
Повышение качества предпродажного сервиса 





Снижение затрат у потребителя за счёт повы-






5.1 Монополия Создание оригинальных патентованных видов 
изделий 
5.2 Олигополия Повышение качества информации о продук-




Прогнозирование механизма действия закона 
конкуренции. Прогнозирование цен основных 




Построение графиков«спрос – предложение», 
их мониторинги принятие оперативных мер по 






Инновации. Автоматизация производства 




Организация выполнения запланированных 
мероприятий поснижению удельных цен, учёт, 
контроль и мотивация 
Поскольку в дереве конкурентоспособности продукции цена 
является вторым фактором первого уровня дерева, то построение 
зависимостей начнём с этой пары (рисунок8.7) [55–57]. 
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Рисунок 8.7 – Зависимость между ценой и 
конкурентоспособностью 
Повышение конкурентоспособности объекта на одну единицу 
требует повышения его цены (издержек производства для повыше-
ния качества)приблизительно на две единицы. Иными словами: по-
вышение конкурентоспособности объекта за счёт повышения его 
качества и улучшения других показателей позволяет в значительно 
большей мере повысить цену объекта. 
На рисунке8.8 показана зависимость между ценой (Ц) и каче-
ством(К) продукции. 
 
1 – цена распродаж, 
2 – цена равновесия,  
3 – цена престижного качества, 
4 – неточная цена,  
5 – завышенная цена, 
6 – цена начала атаки рынка, 




Ксп1 Ксп2 Конкурентоспособность 
Ц2 – Ц1>Ксп2–Ксп1 
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7 – демпинговая цена. 
Рисунок 8.8 – Зависимость между ценой и качеством продукции  
Каждому предприятию по каждому виду продукции рекомен-
дуется строить кривые, аналогичные представленным на рисун-
ке 8.8. ВместоК по оси абсцисс следует откладывать значение по-
лезного эффекта продукции. В среднем в зависимости от научно-
производственного потенциала и активности инновационной дея-
тельности предприятия возможны три основные стратегии его по-
ведения: 
1)захватить рынок дешёвых видов продукции низкого качества 
(точка 1; по этому пути в настоящее время идут предприятия Ки-
тая, Турции, Тайваня, Индонезии и др.); 
2)рынок продукции среднего качества по средней цене (точка 2; 
эта стратегия характерна для большинства предприятий развитых 
стран); 
3) рынок продукции высокого качества по высокой цене (точ-
ка 3; эта стратегия характерна для предприятий, выпускающих 
уникальную продукцию).Психологически и экономическипотреби-
тель стремится быть свободным, независимым от продавца в выбо-
ре продукции и наилучшим образом удовлетворить свои потребно-
сти с наименьшими единовременными (через цену) и последую-
щими текущими затратами. Это может быть достигнуто, когда 
производителейбольше, чем потребителей. К независимости от по-
требителя стремится и производитель. Равновесную середину 
стремится установить рынок своей «невидимой рукой» в условиях 
совершенной (чистой) конкуренции. 
Снизить интенсивность конкуренции и зависимость от потреби-
телейпроизводитель может путём создания продукции на основе 
инноваций и соответственно монопольного производства со значи-
тельной свободой в ценообразовании. Выше рассмотрены крайние 
точки интенсивности конкуренции – совершенной конкуренции и 
монополии. Как известно, между ними находятся монополистиче-
ская конкуренция и олигополия. 
Степень ценовой независимости потребителя и производителя 
показана на рисунке 8.9 [55–57].  
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Рисунок8.9 – Степень ценовой независимости 
потребителя(покупателя) и производителя (продавца)  
при различных структурах рынка продавца  
Согласно графикуцелью продавца (производителя) является 
увеличение доли монопольного производства. Если вся продукция 
является новой, изготовленной на основе патентов, то данное про-
изводство считается монопольным, степень ценовой независимости 
продавца равна единице. Чтобы потребителю быть независимым от 
продавца, то есть иметь степень ценовой независимости равную 
единице, он будет искать рынок с совершенной (чистой) конкурен-
цией.Судьями между продавцом и потребителем выступают госу-
дарство, местные органы власти, общественные организации. Пра-
вовым регулятором конкуренции является антимонопольное зако-
нодательство. В глобальном международном масштабе отсутству-
ют антимонопольные меры. Никто не может препятствовать захва-
тувсего сегмента рынка.Поэтому в современных условиях для уве-
личения значимости отечественных производителей в глобальной 
конкуренции необходима государственная поддержка активизации 
инновационной деятельности по всем направлениям. 
Сделаем некоторые обобщения. 
1) по конкретным объектам должны быть установлены функци-
ональные или парные и многофакторные корреляционные зависи-
мости; 
2) для большинства зависимостей должны быть установлены 
критические точки, являющиеся границей вложения ресурсов в 
улучшение фактора. Например, при дальнейшем увеличении годо-

















вой программы выпуска продукции объектане происходит суще-
ственного снижения затрат и соответственно цены на продукцию; 
3) представленные зависимости являются плавными, непрерыв-
ными, чего невозможно достичь при построении логических мат-
риц; 
4) построение и использование зависимостей для анализа фак-
торов ценообразования позволит повысить обоснованность цен. 
Стратегические вопросы ценообразования решают на стадии 
маркетинговых исследований. В зависимости от качества и цены 
продукции рекомендуется использовать стратегии установления 
цен (таблица8.3) [55–57]. 
Таблица 8.3 – Стратегии установления цен 








3 Стратегия повышенной 
ценностной значимости про-
дукции 





Низкое 7 Стратегия ограбления 
8 Стратегия по-
казного блеска 
9 Стратегия низкой ценност-
ной значимостипродукции 
Для стадии маркетинговых исследований существует не-
сколько видов цен: 
 предельная цена на продукцию как максимально допустимая, 
лимитная для конструкторов цена; 
 цена, установленная в соответствии со стратегией «снятия 
сливок» с рынка. Этот вид цены может быть установлен на попу-
лярную марку нового вида продукциив начале её серийного про-
изводства; 
 цена, установленная в соответствии со стратегией прочного 
внедрения на рынок. Как правило, эта цена ниже цены конкурентов 
независимо от уровня качества нового для рынка продукции; 
 ступенчатые цены на виды продукции одного параметриче-
ского ряда, в рамках товарного ассортимента данного продавца; 
 цена лидера рынка; 
 престижная, очень высокая цена на продукцию очень высо-
кого качества; 
 психологическая цена, например 49, 99, 8.99 и т. д.; 
 цены на дополняющие (комплектующие) виды продукции; 
 скорректированные цены с учётом: 
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- транспортных расходов (например, по системе «франко-
вагон» потребитель оплачивает расходы по доставке продукции); 
- географических и зональных особенностей условий по-
требления; 
- базисного пункта первоначальной доставки продукции; 
- скидок, например, за оплату сразу наличными, за коли-
чество покупаемых видов продукции, сезонных скидок, функцио-
нальных скидок брокерским организациям за оказание различных 
услуг, скидок (зачетов) за сдачу старого аналогичного вида про-
дукции; 
- изменения спроса и цен конкурентов. 
На стадии стратегического маркетинга возможны следующие 
методы определения цен: 
1) на основе издержек (С) и желаемой рентабельности (R) про-
дукции: 
Ц = С(1+ R/100); (8.15) 
2) на основе установления норматива прибыли (ПН), обеспечи-
вающей безубыточность предприятия при условии, что издержки 
производства оптимальные: 
Ц = С + ПН; (8.16) 
3) на основе оценки экспертами качества продукции и спроса 






= , (8.17) 
где n – количество экспертов – специалистов в данной области 
(рекомендуется, чтобы их количество было не менее семи);  
Цj – цена продукции, установленная i-м экспертом; 
4) на основе анализа динамики цен конкурентов в соответствии 
с законом конкуренции и предварительной рекламной продажи 
своей продукции; 
5) на основе закрытых торгов; 
6) на основе расчётов с помощью математико-статистических 
методов и др. 
Таким образом, для повышения обоснованности стратегиче-
ских цен следует разрабатывать зависимости между ценой и раз-
личными организационно-техническими и экономическими факто-
рами. Для повышения точности прогнозов конкурентоспособности 
продукции, кроме статичных факторов (качество, цена, сервис, 
экономичность у потребителя,реклама), следует учитывать дина-
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мичные факторы, характеризующие качество управления статич-
ными факторами, степень использования инструментов новой эко-
номики. 
8.3. ЗАТ РАТ Ы  Н А Э К С П Л У А Т АЦ И Ю  
Затраты на эксплуатацию продукции является ещё одним фак-
тором конкурентоспособности [5, 12, 17, 27, 32, 38, 40, 42]. Для по-
требителя сам факт покупки продукции означает только исходный 
пункт потребления (удовлетворения потребности). Реализация по-
требительной стоимости, полезности, ценности данного вида про-
дукции («полезного эффекта») достигается в ходе его эксплуата-
ции, а это есть дополнительные расходы – на ремонт, регулировку, 
энергоресурсы, топливо и т. д. Все эти дополнительные затраты 
вместе с ценой покупки и составляют цену потребления (табли-
ца 8.4). 
Таблица 8.4 –Определение цены потребления 
Характеристики продукции Условный вид продукции №1 №2 
Стоимость покупки 
Срок службы 
Стоимость ежегодного обслуживания 












Затраты при эксплуатации тесно взаимосвязаны с экономиче-
ской оценкой качества продукции. Известно, что эффективность 
продукции является одной из важнейших обобщённых характери-
стик её качества. Чем больше экономическая эффективность ис-
пользования оцениваемой продукции, тем качественнее она другой 
аналогичной продукции. В самом общем и простейшем случае эко-
номический эффект (Э) равен разности между результатом эконо-
мической деятельности (Р) (доходом) и суммарными затратами (З) 
на его получение: 
Э = Р – З. (8.18) 
Для производителя продукции прибыль от её производства: 
Пп – Цопт × N – ЗП, (8.19) 
где Цопт– оптовая цена продукции;  
N –объём реализованной продукции;  
Зп – затраты на производство продукции. 
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Для потребителя, эксплуатирующего технику, доход может 
быть рассчитан по формуле 
Пэ = Ц× N– Цп = Ц× N – (Цпр –Зэ), (8.20) 
где Ц – цена (стоимость) единицы полезного эффекта от эксплуа-
тации (использования) продукции;  
N – количество изготовленной продукции или выполненной 
работы;  
Цп – цена потребления, равная сумме цены продажи (покупки) 
(Цпр) и эксплуатационных затрат (Зэ). 
Суммарная прибыль или суммарный экономический эффект в 
денежном выражении: 
П= Пп + П. (8.21) 
Уровень качества оцениваемой продукции по экономической 
эффективности вычисляется по формуле 
УК = П / Пбаз , (8.22) 
где П, Пбаз – соответственно экономический эффект или суммар-
ная прибыль от оцениваемой и базовой продукции. 
Поскольку одна и та же потребность может быть удовлетворе-
на разными потребительными стоимостями, экономичность про-
дукции потребители оценивают исходя, с одной стороны, из едино-
временных затрат, а с другой – из затрат, обусловленных эксплуа-
тацией. 
Хотя затраты потребителя подсчитать нетрудно, однако это не 
значит, что он купит самое экономичное изделие. Дело в том, что 
стоимость продукции, включая её доставку и приведение в работо-
способное состояние, потребитель должен оплатить сразу, тогда 
как текущие – по мере эксплуатации изделия. Если у потребителя 
нет денег, чтобы сразу заплатить за продукцию, то он может вы-
брать более дешёвое изделие, которое потом потребует больших 
затрат на эксплуатацию. 
Расчёт изменения совокупных затрат, необходимых для удо-
влетворения каких-либо потребностей, позволяет получить эконо-
мическую оценку качества невзаимозаменяемой и несопоставимой 
продукции. Эта проблема приобретает большое значение по мере 
развития научно-технического прогресса, так как с его развитием 
одна и та же потребность может быть удовлетворена разными спо-
собами и продуктами, несопоставимыми между собой. Например, 
потребность в электроэнергии может быть удовлетворена за счёт 
использования энергии солнца, ветра, угля, нефти, газа, торфа, ура-
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на и гидроресурсов. Эти энергоносители несопоставимы между со-
бой по уровню качества, но все они сопоставимы по уровню затрат. 
Следовательно, экономическая оценка качества может быть 
универсальным средством измерения затрат, необходимых для 
удовлетворения каких-либо потребностей как взаимозаменяемыми, 
так и несопоставимыми между собой потребительными стоимостя-
ми. Из всей совокупности продукции, способной удовлетворять 
определённую потребность, лучшей с экономической точки зрения 
является такая, на производство и потребление которой требуются 
наименьшие совокупные затраты в расчёте на единицу потреби-
тельной стоимости. Затраты на эксплуатацию в значительной сте-
пени зависят от качества сервисного обслуживания. 
8.4. К АЧ Е С Т В О С Е РВ И С А 
Повышение качества сервиса является одним из условий фак-
тического удовлетворения потребностей потребителей и реализа-
ции стратегии предприятия путём продажи продукции [5, 17, 27, 
28, 32, 38, 40, 55–57]. Место этого показателя в системе показате-
лей конкурентоспособности продукции отражено на рисунке 8.10. 
Качество сервиса на конкретном рынке по значимости являет-
ся четвёртым показателем первого уровня дерева конкурентоспо-
собности продукции. К остальным показателям относятся: качество 
или полезный эффект продукции, её цена, затраты в сфере эксплуа-
тации продукции за нормативный срок её службы (использования), 
качество (эффективность) рекламы. 
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Рисунок8.10 – Место качества сервиса потребителей продукции 
на конкретном рынке в системе показателей  
её конкурентоспособности 
Значимость указанных интегральных показателей первого 
уровня дерева конкурентоспособности продукцииприблизительно 
следующая: 5:4:3:2:1. Поэтому в первую очередь следует повышать 
качество продукции, затем снижать её удельную (на единицу полез-
ного эффекта) цену, повышать качество сервиса, снижать эксплуата-
ционные затраты и осуществлять качественную (эффективную) ре-
кламу. На практике большинство организационно-технических ме-
роприятий по совершенствованию конструкции (структуры) объекта, 
технологии или организации его изготовления оказывают влияние на 
все пять показателей. 
Сущность и виды сервисного обслуживания. Сервис являет-
ся одним из факторов, существенно влияющих на конкурентоспо-
собность продукции на промышленных рынках.Совокупность 
услуг, связанных со сбытом и эксплуатацией продукции, становит-
сяодним из основных условий конкурентоспособности предприя-
тий, что особенно заметно в отношении многочисленных видов вы-
сокотехнологичного оборудования, потребители которого сопо-
ставляют предложения конкурентов исходя из полной стоимости 
приобретаемого изделия, включая условия его эксплуатации, изно-
са и обслуживания.В некоторых случаях данный промышленный 
Ксп 
4.1 
4 1 2 3 5 
4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 
4.3.1 4.3.2 4.3.3 
1 – качество, 2 – цена, 3 – затраты при эксплуатации, 
4 – качество сервиса, 5 – качество рекламы 
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продукт характеризуется как совокупность отношений между по-
ставщиком и клиентом. Сервисное обслуживание дополняет основ-
ной физический продукт, создавая общую ценность отношений с 
клиентом. По его мнению,«при продаже оборудования важнейши-
ми элементами сервисного обслуживания является установка, экс-
плуатация и ремонт, а также наличие резервных комплектующих и 
запасных частей». Сервисное обслуживание часто является одним из 
ключевых показателей дифференциации продукта, его конкуренто-
способности. 
Различают следующие виды сервиса по времени его осу-
ществления: 
 предпродажный сервис, который связан с подготовкой изде-
лия для представления его потенциальному потребителю; 
 послепродажный (постпродажный) сервис, который подразде-
ляется на гарантийный и послегарантийный (постгарантийный) сер-
вис. 
Содержание работ по видам сервиса представлено в табли-
це 8.5. 
Таблица 8.5 – Содержание работ по видам сервиса 
Вид сервиса Содержание работ 




Проверка перед продажей. 
Консультирование потребителя. 






Монтаж и запуск. 
Проверка и настройка. 
Обучение работников правилам эксплуатации. 
Обучение специалистов сервиса. 
Наблюдение за изделием в работе. 
Осуществление технического обслуживания. 




Наблюдение за изделием в работе. 
Осуществление технического обслуживания 
(при необходимости). 
Поставка запасных частей. 
Ремонт. 
Обучение персонала и специалистов сервиса 
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Для обеспечения высокого качества сервиса успешные пред-
приятия проводят систематическое обучение сотрудников, разраба-
тывают и внедряют специальные стандарты обслуживания – нормы 
и правила работы персонала сервисного центра, обязательные для 
исполнения и обеспечивающие одинаковый уровень сервиса во 
всей сети. 
Стандарты обслуживания являются инструктивными и мето-
дическими документами; в них определяются цели, требования к 
организации, технологии и обеспечению отдельных видов работ, 
выполнение которых гарантирует высокое качество и удовлетво-
рённость потребителя. Стандарт – многоцелевой документ, рабочая 
инструкция, служащая для контроля и оценки услуг. 
При внедрении стандартов обслуживания обучаемые изучают 
деятельность предприятия, клиентов, рациональные приёмы сер-
висной деятельности. Основное внимание уделяется правилам и 
способам обслуживания, умениям создавать благоприятный психо-
логический климат общения с клиентами, разбираются типичные 
ошибки и даются рекомендации по их устранению. В общем виде 
сервисное обслуживание потребителей продукции – это совокуп-
ность работ, выполняемых службой сервисного обслуживания пред-
приятия-изготовителя в целях обеспечения правовой защищённости 
и социально-экономической удовлетворённости потребителя в ре-
зультате использования им приобретённого вида продукции. 
Основные виды сервисного обслуживания и их показатели 
следующие: 
1) сервис удовлетворения потребительского спроса, представ-
ляющийкомплексную характеристику уровня обслуживания потре-
бителей. Определяется следующими показателями: время, частота, 
готовность, безотказность и качество поставок, готовность обеспе-
чения комплектности и проведения погрузочно-разгрузочных ра-
бот; 
2) сервис оказания услуг производственного назначения, охва-
тывающий совокупность предлагаемых видов сервисного обслужи-
вания. Это набор услуг, предоставляемых потребителю с момента 
заключения договора до момента поставки продукции; 
3) сервис послепродажного обслуживания, представляющий 
совокупность предоставляемых услуг, необходимых для обеспече-
ния эффективного функционирования продукции в существующих 
условиях в течение всего её жизненного цикла. В сервис послепро-
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дажного обслуживания включаются следующие основные меро-
приятия: 
 определение требований к обслуживанию потребителей про-
дукции на стадии его разработки (совместно с основными потреби-
телями); 
 определение услуг, предоставляемых потребителю после 
продажи продукции; 
 установление порядка обслуживания потребителя продукции 
в процессе обсуждения договора его поставки; 
 подготовка персонала для проведения работ по техническому 
обслуживанию и ремонту продукции, подготовка необходимой до-
кументации; 
 организация обеспечения потребителя запасными частями и 
инструментами, необходимыми для осуществления послепродаж-
ного обслуживания; 
 управление (планирование, учёт, контроль, мотивация, регу-
лирование) обслуживанием потребителей продукции; 
 подготовка необходимой инфраструктуры для обеспечения 
обслуживания; 
 разработка системы замены продукции на новую модель, 
утилизация старой модели; 
4) сервис информационного обслуживания характеризуется 
совокупностью информации, предоставляемой потребителю о про-
дукции и её обслуживании, методах и принципах, технических 
средствах накопления, обработки, хранения и передачи информа-
ции; 
5) сервис финансово-кредитного обслуживания представляет 
совокупность вариантов оплаты покупки, систему скидок и льгот, 
предоставляемых потребителям. 
Формы кредита:  
а) в зависимости от ссуженной стоимости (товарная, денежная 
и смешанная);  
б) в зависимости от того, кто является кредитором: банков-
ская, коммерческая, государственная, международная, граждан-
ская, производственная, потребительская структура;  
в) в отдельных случаях используются следующие формы кре-
дита: прямая или косвенная, явная, скрытая, апробированная, но-
вая, основная, дополнительная, развития и др. 
Качество сервиса потребителей продукции можно повысить, 
применив компоненты подсистемы обеспечениясистемы конкурен-
тоспособности (законы, научные подходы, принципы, методы), ко-
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торые были изложены ранее. При этом в большинстве случаев це-
лесообразно осуществлять подход ценителя эксклюзивного серви-
са, то есть подход потребителя к приобретению продукции, ожи-
дающего, что: 
 изготовитель на стадии стратегического маркетинга изучил 
его потенциальную потребность; 
 разработчик и изготовитель применили научные методы 
управления; 
 продавец честен и профессионален; 
 технические нормативно-правовые акты(ТНПА) и другая до-
кументация (инструкции и т. д.) объективно отражают уровень ка-
чества продукции, безопасность, ресурсоёмкость в сфере потребле-
ния и другие параметры; 
 изготовитель, посредники, торговая и сервисная организации 
сотрудничают не временно, а являются постоянными профессио-
нальными партнёрами, стремящимися качественно, с минимальны-
ми затратами, своевременно и культурно удовлетворить потребно-
сти потребителей; 
 власть защитит потребителя от несправедливости. 
Критерии сервисного обслуживания.Едиными для всех рас-
смотренных выше видов сервисного обслуживания потребителей 
продукции являются следующие критерии: 




 надёжность предоставления сервиса. 
Критерий «номенклатура и количество» сервисного обслужи-
вания отражает количество отказов потребителей от уже оформ-
ленной покупки в общей массе покупок за анализируемый период. 
Оценка критерия осуществляется путём сравнения относительной 
величины критерия у продавца со среднерыночным значением. 
Например, по первому виду сервисного обслуживания – сервису 
удовлетворения потребительского спроса – среднерыночное значе-
ние этого критерия равно 3% отказов от объёма оформленных про-
даж за анализируемый период, а у отдельного продавца – 4%. Сле-
довательно, последнему необходимо принимать меры по улучше-
нию этого критерия путём улучшения качества сервиса и других 
факторов конкурентоспособности продукции. 
Аналогично может осуществляться анализ и оценка сервисно-
го обслуживания и по критериям: «качество» (насколько данный 
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вид продукции по уровню качества отвечает требованиям или рын-
ка, или стандарта, или договора и т. д.); «время» поставок или вы-
полнения других услуг в соответствии с нормативными или други-
ми документами; «цена», «надёжность предоставления сервиса» 
(по времени, количеству и качеству). 
На данном этапе рыночных преобразований учёт большинства 
показателей и критериев сервисного обслуживания потребителей 
осуществляется ещё не в полной степени. Поэтому управление ка-
чеством и эффективностью сервисного обслуживания потребите-
лей требует своего развития и совершенствования. 
Оценка качества сервисного обслуживания потребителей 
продукции.К определению состава показателей качества сервиса 
следует подходить комплексно, рассматривая их поочередно с по-
зиции потребителя. При этомкаждая группа видов продукции име-
ет свои показатели качества сервиса и их значимости.  
В общем случае к частным показателям качества сервиса на 
конкретном рынке могут относиться: 1) гарантийный срок бесплат-
ного технического обслуживания потребителя; 2) качество марки-
ровки и упаковки продукции; 3) коэффициент полноты, достовер-
ности и качества оформления сопроводительной документации на 
продукцию; 4) имидж торговой марки и торгового центра; 5) каче-
ство обслуживания потребителей в торговом центре;6) трудоём-
кость подготовки продукции к функционированию или употребле-
нию; 7) качество послепродажного обслуживания потребителя и 
утилизации продукции. 
Используя способ элиминирования, то есть оставляя показате-
ли качества продукции, его цены и затрат в сфере потребления как 
составляющих конкурентоспособности на прежнем уровне, неиз-
менными, можно определить зависимость объёма продаж от инте-
грального показателя качества сервиса. Как правило, в последую-
щем объём продаж опять затормаживается, несмотря на повышение 
качества сервиса. Это свидетельствует о том, что сдерживающим 
фактором в конкуренции (узким местом) является уже другой пока-
затель конкурентоспособности. Для его определения нужно прово-
дить системный анализ проблемы. 
Перечисленные ранее показатели качества сервиса формиру-
ются и реализуются на разных стадиях жизненного цикла продук-
ции. Например, имидж торговой марки продукции формируется на 
стадии стратегического маркетинга, а реализуется в сферах произ-
водства и обращения. Гарантийный срок определяют конструкторы 
и изготовители. Маркировку и упаковку продукции, качество со-
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проводительной документации тоже формируют конструкторы и 
изготовители. Имидж торгового центра (магазина), качество об-
служивания потребителя создаёт торговая организация. 
Трудоёмкость подготовки продукции к функционированию 
определяется конструкторами, а качество послепродажного обслу-
живания потребителя реализуется сервисной организацией. Таким 
образом, деятельность по формированию и обеспечению качества 
сервиса потребителей продукции является не менее важной, чем 
обеспечение качества самой продукции (чем её изготовлению). 
В условиях жёсткой конкуренции, когда борьба идёт даже за 
незначительную долю рынка, повышение качества сервиса продук-
ции является значительным резервом усиления конкурентной по-
зиции. 
Этапы прогнозирования качества будущего сервиса продукци-
иотражены на рисунке 8.11.  
Рисунок 8.11 – Этапы прогнозирования качества сервиса будущих 
потребителей продукции предприятия на конкретном рынке 
Для прогнозирования интегрального показателя качества сер-
виса потребителей продукции необходимо: 
 определить перечень частных показателей качества сервиса; 
 рассчитать значимость (ранг) частных показателей; 
 собрать информацию о значениях частных показателей каче-
ства сервиса основных конкурентов, реализующих аналогичные 
виды продукции; 
Этапы прогнозирования качества будущего сервиса продукции 
1 Определение перечня частных показателей качества сервиса  
продукции 
2 Расчёт значимости частных показателей 
3 Информация о качестве сервиса у конкурентов 
4 Оптимизация показателей качества сервиса  
будущей продукции 
 
5 Апробация показателей качества будущей продукции 
6 Оформление прогноза качества сервиса будущей продукции 
7 Внедрение прогноза в стратегию предприятия  
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 выбрать оптимальные значения качества сервиса для своего 
будущего (стратегического) вида продукции; 
 обсудить с исполнителями и соисполнителями возможность 
реализации частных показателей качества сервиса; 
 сделать прогнозный расчёт качества сервиса будущего вида 
продукции; 
 осуществить реализацию мероприятий. 
В настоящее время качеству сервиса потребителей продукций 
большинство отечественных предприятия не уделяют достаточного 
внимания. Унифицированной (отработанной) методики по данному 
вопросу до настоящего времени нет. Поэтому определение частных 
и интегрального показателей качества сервиса и их значимости 
представляет определённую трудность, так как по каждой группе 
продукции имеется свой перечень показателей качества сервиса и 
свои значимости. 
8.5. РЕКЛАМА, ИНФОРМАЦИОННО-РЕКЛАМНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
Качество рекламы или информационно-рекламной деятельно-
стисущественно влияет на конкурентоспособность продукции. Ин-
формационно-рекламная деятельность (ИРД) рассматривается как 
деятельность, совокупность средств и конкретные действия по 
поиску, анализу, генерации и распространению информации, зна-
чимой дляпроизводителя и других субъектов рыночных отношений 
(рисунок 8.12) [2, 17, 23, 42]. 
 
Рисунок 8.12 – Сущность и виды информационно-рекламной 
деятельности 
Как деятельность – это коммуникационная политика, особая 
функция производителя, посредника или потребителя, определяю-
щаяся его мотивами, интересами, установками, отношениями и 
конкретными целями (выход на новый рынок, выведение нового 
производства, увеличение или удержание рыночной доли и т. п.). 
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Современный акцент в ней делается на формировании, поддержа-
нии и развитии долгосрочных партнёрских отношений на основе 
знания друг друга, уважения друг к другу и нацеленности на вза-
имную выгоду. 
Как совокупностьсредств – это комплекс содержания, носите-
лей и способов передачи информации, позволяющий осуществлять 
информационные связи, контакты в виде рекламы, отношений с 
общественностью, прямого маркетинга (включая личные контакты) 
и смешанных видов (включая выставки, ярмарки и другие формы 
содействия продажам, сбыту). Современное эффективное направ-
ление формирования такого комплекса – интегрированные инфор-
мационно-рекламная деятельность, коммуникационный менедж-
мент. 
Как конкретные действия – это процессы передачи и восприя-
тия тех или иных сообщений, направленных на решение конкрет-
ных задач побуждения к определённому маркетинговому выбору 
(заказу) или отражающие уже состоявшийся выбор, точку зрения, 
мнение субъекта или группы субъектов маркетинговых отношений. 
Этот выбор делается в отношении какого-либо конкретного вида 
продукции (производства) по поводу степени его соответствия 
уровню развития потребности, специфике и остроте проблемы 
субъекта рыночных отношений. Это могут быть, например, дей-
ствия, позволяющие: выявить целевую аудиторию, определить её 
качественные и количественные характеристики; определить жела-
емую ответную реакцию (в том числе в количественном выраже-
нии); обеспечить осведомлённость потенциальных клиентов о 
предприятии и производстве; добиться знания клиентом предприя-
тия, производства, завоевать благорасположение аудитории; побу-
дить адресата к совершению покупки. 
Традиционно в комплекс ИРД входят: 
 реклама – любая форма неличного представления и продви-
жения идей, производства и услуг, оплачиваемая точно установ-
ленным заказчиком; 
 формирование благоприятного общественного мнения об ор-
ганизации и еёпродукции, называемое также public relations (PR) в 
наиболее распространённом русском переводе – «связи с об-
щественностью» или, что правильнее, отношения с определёнными 
социальными группами; 
 личные контакты и продажи, прямая коммуникация, директ-
маркетинг – персонифицированное представление производстваили 
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продукции в ходе беседы с одним или несколькими потенциальны-
ми потребителями в целях последующей продажи. 
В создании образа определённой группы продуктов (бренда) 
или субъекта как такового (предприятия, организации) важную 
роль играет брендинг.  
Основными характеристиками бренда выступают: 
 приверженность бренду, определяемая количеством потре-
бителей, которые предпочитают данный бренд другим; 
 ожидаемое качество – устоявшиеся ассоциации определён-
ных положительных характеристик; 
 степень осведомлённости потребителей о бренде – способ-
ность потенциального потребителя признать или вспомнить дан-
ный бренд и его производственную категорию; 
Вывод одного бренда в США требует в среднем двух лет рабо-
ты и около 5 млн. долларовСША. Ежегодно в США выводится на 
рынок в среднем 75 тыс.брендов. По мнению экспертов, для насы-
щения отечественного рынка нужно выводить не менее 500 новых 
торговых марок в год. 
Системный брендинг – это создание, распространение, укреп-
ление, сохранение и развитие бренда, широкий комплекс информа-
ционных разработок с привлечением разносторонних специалистов 
в области экономики, социологии, психологии, семиотики, дизайна 
и т. п. 
Для формирования целостного непротиворечивого представ-
ления о предприятии, реализации единой коммуникационной стра-
тегии в конце XX века появилось новое направление – интегриро-
ванная информационно-рекламная деятельность. Для координации 
разрозненных усилий отдельных подразделений и повышения эф-
фективности работы были созданы объединённые службы, депар-
таменты коммуникаций, отвечающие за рекламу, связи с обще-
ственностью, прямые продажи, продвижение и стимулирование 
сбыта.Принципиальное отличие в том, что они являются не сложе-
нием различных традиционных дисциплин, а единой многоканаль-
ной синхронизированной коммуникацией, ориентированной на 
установление двусторонних отношений с разными целевыми ауди-
ториями, для каждой из которых выстраивается соответствующая 
модель. Это отвечает тенденции к всёболее дробной, индивидуали-
зированной сегментации рынка.  
Интегрированный подход к информационно-рекламной дея-
тельности даёт возможность: 
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 оптимизации охвата аудитории за счёт более чёткой целевой 
ориентации; 
 согласованного многоканального информирования о продук-
ции и её свойствах и создания условий для более быстрого и эф-
фективного брендинга; 
 концентрации усилий на привлечении на сторону предприя-
тия лидера общественного мнения; 
 создания двусторонней связи с потребителями; 
 демонстрации социальной позиции производителя. 
Общая характеристика рекламы 
Ведущим звеном в ИРД является реклама. Совокупные расхо-
ды на рекламу в мире в начале XXI века оцениваются специали-
стами в 1 трлн. долларовСША в год [2, 17, 40, 42]. Реклама не 
только информирует потенциальных потребителей о свойствах и 
качестветоварови услуг, но истимулирует потребительский спрос, 
влияет на принимаемые потребителями решения по вопросам при-
обретения продукта. 
Теория и практика рекламы – это самостоятельная система 
знаний и приёмов действий, отражающая механизмы не только 
экономико-хозяйственной деятельности, но и политической, идей-
но-психологической, духовной жизни разных слоёв общества, лич-
ности.  
В соответствии с определением, данным Американской марке-
тинговой ассоциацией, реклама – это любая форма неличного 
представления и продвижения идей, производства или услуг, опла-
чиваемая точно установленным заказчиком. Таким образом, рекла-
ма является оплачиваемой услугой, имеет определённого заказчи-
ка, носит неличный характер, то есть для рекламы используются 
массовые каналы коммуникации, она отделена от факта и субъек-
тов продажи. Объектами рекламы выступают не только производ-
ство, но и идеи, услугибанков, страховых компаний, железных до-
рог, прачечных и т. д. 
Необходимость рекламы обусловлена тем, что продукт, произ-
ведённый для продажи, может стать производством и реализовать-
ся в сфере обращения, только если он предварительно воспринят 
потребителем «идеально, как внутренний образ, как потребность, 
как побуждение и как цель». Реклама осуществляет три основные 
функции – информативную, побуждающую и стабилизирующую. 
Информативная функциярекламы состоит в том, что реклама 
знакомит потенциальных потребителей с особенностями качеств, 
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конструкцией, возможностями использования, преимуществами то-
го или иного вида продукции, со стратегией, политикой и успехами 
предприятия-производителей, применяемыми ими технологиями, 
ноу-хау. 
Побуждающая функциярекламысвязана с воздействием на 
эмоциональные и мыслительные процессы человека, формирование 
и развитие его потребностей, процессы принятия решений. Рекла-
ма, убеждает человека купить отвечающую его потребностям про-
дукцию. 
Стабилизирующая функция рекламы ответственна за сохране-
ние потребителей и объёма продаж. Она формирует контингент по-
стоянных клиентов. 
В настоящее время на создание рыночной потребности в но-
вом виде продукции многими предприятиями затрачиваются сред-
ства, значительно превышающие затраты на создание этого про-
дукта. В ряде отраслей (например, в производстве предметов туа-
лета) рекламные расходы составляют до 50–70% розничной цены 
продукции;прибыль производителя и торговли значительно ниже, 
чем расходы на рекламу. 
В условиях жёсткой рекламной конкуренции предприятию це-
лесообразно и выгодно воспользоваться услугами рекламных 
агентств, особенно если эти агентства сами конкурируют в работе с 
конкретным носителем рекламы.  
Рекламная аргументация. В содержательной разработке ре-
кламного обращения первая стадия – это создание различных ва-
риантов рекламных аргументов. Они должны быть убедительны, 
действенны, чётко адресованы. Ценные идеи для них могут подска-
зывать, например,потребители, посредники по сбыту, конкуренты.  
Рекламные сообщения должны: 
а) приблизить позицию данного производства к точке, кото-
рую занимает вид товара, идеальный с позиции потребителей дан-
ного сегмента рынка; 
б) сдвинуть точку, занимаемую «идеальным»производством, 
к позиции данного производства в настоящее время; 
в) показать, что производство конкурентов находятся дальше 
от идеала, чемданное производство; 
г) изменить мнение потребителей об иерархии, относитель-
ной важности различных свойств, качеств и характеристик суще-
ствующего производства; 
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д) обратить внимание потребителей на новые характеристики, 
выгодно отличающие данное производство от производства конку-
рентов; 
е) попытаться внедрить данноепроизводство на новые целе-
вые рынки. 
В любом случае необходимо понимание, что предложить про-
изводство, отвечающее сложившимся запросам потребителей, 
проще, чем пытаться переубедить потребителей, изменить их пред-
почтения. 
Присоздании рекламных аргументовучитываются характери-
стикипродукта: рациональная полезность (функциональность), сен-
сорная или чувственная полезность (удовольствие), социально-
престижная полезность (повышение престижа потребителя в ре-
зультате обладания данным продуктом) и полезность для само-
утверждения (возможности поднять самооценку). 
Вторая стадия – отбор рекламных аргументов – предполагает 
испытания созданных вариантов на их действенность по трём ос-
новным признакам: желательность данного производства для по-
требителей; его исключительность, наличие определённых специ-
фических черт, присущих только ему; убедительность, доказатель-
ность аргументации. Здесь необходима экспериментальная провер-
ка действенности различных аргументов непосредственно в потре-
бительской среде. 
Далее следует третья стадия – детальнаяразработка реклам-
ного обращения, в которой проектируются способы подачи ото-
бранных аргументов, структура рекламного объявления, его ком-
поновка и формат, формулировка тезисов; осуществляется подбор 
рекламного материала, включая создание рекламных иллюстраций, 
определение графического решения, музыкального сопровождения. 
Важно, чтобы реклама привлекала внимание, текст был простым, 
слова и изображения – понятными, знакомыми, а маршрут, логика 
восприятия – вполне определёнными. 
В соответствии с целями рекламы и типами предполагаемых 
адресатов (новаторы, консерваторы и пр.) различаются модели ар-
гументации. В практике рекламы получили распространение три 
основные модели [2, 42]: 
Купи – почувствуй – узнай(КПУ) – для потребителей-
новаторов. 
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Узнай – почувствуй – купи(УПК) – для требовательных потре-
бителей, склонных к предварительному анализу, аргументирован-
ному сопоставлению конкурирующей продукции.  
Почувствуй – купи – узнай(ПКУ) – для постоянных потребите-
лей, приверженцев определённого долговременного выбора.  
Телевизионная реклама. Телевидение – ведущий носитель ре-
кламы продукции индивидуального пользования и имиджевой ре-
кламы. Телереклама имеет самую большую аудиторию, и, как 
следствие, – самые высокие уровни результативности и стоимости. 
Её клиенты, рекламодатели – это преимущественно крупные и 
очень крупные предприятия. 
Высока оперативность воздействия на потребителей. Наиболее 
эффективное время трансляции: в сутках – раннее утро и вечер 
(с 19:00 до 23:00), в неделе – суббота, в году – январь, февраль, 
март. 
Особенно высок эффект, если продукт нужно показать в дей-
ствии, желательно продемонстрировать свидетельства потребите-
лей. Телереклама лучше других носителей способна создавать по-
ложительные эмоции. Только телевидение может обеспечить муль-
тимедийность информации. 
Реклама в прессе. Реклама в прессе эффективна для товаров и 
услуг, полезные свойства которых нуждаются в подробном описа-
нии. По запоминаемости этот вид занимает второе место после те-
лерекламы. В отличие от прямой рекламы, использование прессы 
может быть избирательным как в географическом отношении 
(например, местная газета), так и в качественном, социально-
демографическом (например, центральная газета определённой 
ориентации или «толстый» журнал). Основными носителями вы-
ступают: пресса для бизнесменов, еженедельники, общенациональ-
ные и региональные ежедневные газеты, книги (предпочтительны 
учебные и справочные издания). Исследователи заметили, что по-
требитель больше уважает рекламу в платных изданиях. 
В числе учитываемых факторов при выборе средства для ре-
кламы в данном случае выступают: частота публикаций, тираж, 
размер или формат, характер обслуживаемого контингента читате-
лей, возможности цветопередачи, оперативность предоставления 
места для рекламы, «живучесть» издания. Этими факторами, как 
правило, определяется и стоимость печатной площади, предостав-
ляемой в рекламных целях.  
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Отечественный рынок рекламы в газетах и журналах упорядо-
чился и окончательно сформировался к середине 90-х годов ХХ ве-
ка. Печатные издания специализировались по содержанию рекламы 
и стабилизировали объёмы рекламных публикаций. Стала расти 
международная конкуренция на отечественном рынке печатной ре-
кламы. Появились газеты сугубо рекламного содержания.  
Хотя у рекламы в прессе есть и содержательные аргументы 
(прежде всего то, что реклама в ней хранится дольше на столах по-
тенциальных клиентов), но решающим аргументом, безусловно, 
стала сравнительно низкая цена размещения рекламы. 
Наружная реклама. Второй по действенности после телере-
кламы считается наружная реклама. Она насчитывает более 20 ви-
дов рекламоносителей: плакаты на брандмауэрах (глухих наруж-
ных торцевых стенах домов), рисованные щиты, постеры, световые 
установки, компьютеризированные панно и др. Основная функ-
ция – подкрепление рекламы в СМИ, напоминание о марке произ-
водства, его свойствах, о предприятие. Основная статья затрат – 
плата за аренду места, ведущая трудность – оформление докумен-
тации (разрешений). 
Ведущими заказчиками наружной рекламы выступают: произ-
водители автомобилей, сигарет, прохладительных напитков; произ-
водители услуг для автомобилистов и приезжих (заправка, авторе-
монт, питание, гостиничный сервис, достопримечательности); ма-
газины, другие торговые предприятия; банковские учреждения; в 
жилых районах – производители бытовых услуг. 
Ведущий носитель наружной рекламы – плакат. Его наиболее 
распространённый формат – печатный лист. Изображение обычно 
крепится на вертикально установленной панели-щите для расклей-
ки плакатов. Носители плакатов могут быть стационарными 
(например, крыша дома) или переносными (ротация усиливает кон-
такт с рекламной аудиторией). 
К средствам наружной рекламы относятся мультивизионные 
(тривизионные) изображения, составленные из вертикально ориен-
тированных (обычно трёхгранных) призм, одновременно поворачи-
ваемых электромоторами каждые несколько секунд, что даёт воз-
можность последовательно предъявлять три различных рекламных 
сообщения.Широко используются разнообразные электрифициро-
ванные или газосветные световые панно, табло, витрины.К совре-
менным средствам наружной рекламы относятся: анимация, под-
светка, полноцветная печать на виниловых носителях, двусторон-
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ние щиты – биг – борды, световаяреклама на пластиковых коробках 
на фонарных столбах, панно и транспаранты, шёлковые флаги с ло-
готипом предприятия и т. д. 
Главное достоинство наружной рекламы состоит в том, что её 
можно разместить в местах скопления потенциальных потребите-
лей, включая разовые мероприятия. Дороже всего обходится раз-
мещение рекламы в центре города, на главных магистралях. При-
знанный лидер –перетяжка – отрезок ткани, растянутый над проез-
жей частью. Она сохраняет «производственный 
вид»приблизительно десять дней. Обычно доля перетяжки на рын-
ке наружной рекламы невелика и составляет 10–15%. Среди поль-
зователей перетяжек лидируют те, кто размещает социальную ре-
кламу, информацию о концертах и спортивных соревнованиях, ре-
кламу новых коллекций в модных салонах. 
Характерное отличие рынка наружной рекламы в Беларуси – 
сравнительно низкий уровень концентрации собственности в от-
ношении её носителей. 
Транспортная реклама. Особое положение в комплексе 
средств наружной рекламы занимает транспортная реклама, в том 
числе внутри транспортных средств, на их наружных поверхностях, 
а также на вокзалах и остановках. Основные преимущества: не тре-
буется регистрация и, как следствие, коротки сроки оформления, 
невысока стоимость. Выбор объектов рекламы связан с местом 
размещения, районом маршрута транспорта; чаще всего реклами-
руются аудио- и видеотехника, мебель, газеты и радиоканалы, ино-
гда – банковские услуги, имидж предприятий. 
Стандартной единицей рекламы здесь выступает так называе-
мый полный сервис («полный пробег»), когда каждое из принадле-
жащих данному владельцу транспортных средств или сооружений 
несёт рекламное сообщение рекламодателя. Можно заказать поло-
вину или четверть «сервиса», пробега, причём на определённое 
число месяцев (обычно – на полгода, реже – на три месяца). 
Крупные города, являющиеся финансовыми и политическими 
центрами соответствующих регионов, обладают развитой инфра-
структурой, в которую входит система городского пассажирского 
транспорта. Пересекая город во всех направлениях, транспортные 
средства доносят рекламную информацию до центра и спальных 
районов, вокзалов и стадионов, рынков и торговых центров, при-
чём эта информация чаще всего напрямую связана с данными кон-
кретными маршрутами движения. А если добавить к общественно-
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му транспорту рекламу на автомобилях, принадлежащих конкрет-
ным предприятием, роль транспортной рекламы становится ещё 
значительнее. 
Ещё одна причина предпочтительности транспортной рекламы 
для отечественных рекламодателей – её дешевизна. Цена на транс-
портную рекламу зависит от престижности маршрута, вида транс-
порта, финансового положения его владельцев – автопарков. В це-
нувходит стоимость изготовления макета, нанесения изображения 
и арендная плата за шесть месяцев, при этом значительно меньше 
стоимости одного магистрального щита за тот же период аренды. 
Радиореклама. Важнейшей особенностью этого вида рекламы 
является создание настроения, мысленных образов с помощью го-
лоса, музыки, шумов, без привлечения зрительных образов. 
Обычно по затратам на радиорекламу лидерами являются сле-
дующие категории производства и услуг: сотовая связь, рестораны, 
клубы и казино, автомобили, мебель. Постоянно увеличивают объ-
ёмы радиорекламы предприятия, занимающиеся недвижимостью. 
Радиореклама относительно дешева. Она весьма специфична 
по распределению во времени целевых аудиторий: 
В отличие от телерекламы радиореклама доступна практиче-
ски любому, даже мелкому предприятию. К тому же она способна 
охватить многие целевые аудитории: радио в машине слушают ра-
ботодатели банков, представители среднего класса и небогатые ав-
толюбители. Но доля относительно богатых людей среди радио-
слушателей, безусловно, больше, чем среди телезрителей. 
Специалисты рекомендуют иметь в виду, что эффект радиоре-
кламы может быть выше, если текст делается и озвучивается не 
профессионалами радио. 
По мере того как компании начинают понимать выгоды ра-
диорекламы, расценки радиостанций увеличиваются: за год более 
чем вдвое. Лучшее время («прайм-тайм») на радио находится в ин-
тервале с 9 до 11 ч утра, когда мало кто смотрит телепередачи. 
Прямая почтовая реклама.Прямая почтовая реклама (почто-
вая рассылка, прямая адресная рассылка, «директ-
мэйлинг»«директ-мейл», директ-маркетинг) – это рассылка листо-
вок, деловых писем, открыток, плакатов, брошюр, каталогов, бук-
летов и т. п. Для продвижения дорогих заказов (например, недви-
жимости) используются заказные письма. Прямая почтовая рекла-
ма предполагает целенаправленную коммуникацию с заранее 
намеченными (включёнными в списки для рассылки) адресатами 
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как потенциальными клиентами. Директ-маркетинг значительно 
шире почтовой рекламы: в него включаются другие формы неопо-
средованных персонифицированных контактов, например, теле-
фонный маркетинг, маркетинг в call-центрах, формы содействия 
продажам. 
Почтовая реклама может быть использована для приглашения 
людей на специальную программу (семинар) обучения, поздравле-
ния ваших клиентов с праздником, сообщения им о модификациях 
и обновлении вашего производства (или услуги), о новых ценах и 
т. п. 
Все средства почтовой рекламы обладают большой гибкостью 
в отношении формата, размера, цвета, тиража и пр., а соответ-
ственно и гибкостью в отношении стоимости рекламы. Информа-
ция может сопровождаться фотографиями, цветными буклетами, 
художественными текстами. 
Ассортимент «директ-мейл» состоит из разнообразных услуг, 
среди которых: 
 формирование тематических обзоров; 
 выборка целевых групп клиентов и формирование списков 
адресов; 
 изготовление оригинал-макетов писем; 
 распечатка листовок, нанесение символики на наружные и 
возвратные конверты, полиграфические услуги; 
 упаковка конверта и фальцовка; 
 адресная доставка рекламно-информационных материалов; 
 контроль и обратная связь; 
 экспресс-доставка грузов (включая образцы производства); 
 предоставление потребителям возможности оплаты произ-
водства наложенным платежом. 
Выделяются следующие особенности прямой почтовой рекла-
мы: 
  доступность, управляемость; 
 дешевизна и удобство для промышленной и оптовой рекла-
мы; 
 эффективность при условии, что потребитель уже знает о 
существовании предприятия; 
 возможность персонализации почтовых отправлений. 
Прямая почтовая рассылка каталогов и предложений предпри-
ятия в настоящее время имеет тенденцию к снижению эффективно-
сти воздействия по сравнению с минувшим 10–15-летним перио-
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дом. Например, характерный процент позитивных откликов на 
«директ-мэйлинг» обычно не превышает 2%. 
Поэтому специалисты по маркетингу часто пытаются увязать 
почтовые адреса потребителей с их адресами электронной почты. 
Это позволяет достичь отклика 20–30% адресатов при комбиниро-
вании обоих типов писем. Но последнее десятилетие электронная 
почта существенно превышает объёмы пересылки обычных почто-
вых отправлений. 
Реклама в Интернете. Общемировые расходы на сетевую 
рекламу постоянно возрастает, и темпы роста сохранятся. Несмот-
ря на скепсис в отношении Интернета, рост сетевой рекламы по-
прежнему впечатляет, и этот рынок является одним из самых быст-
роразвивающихся во всем мире.  
Отечественный рынок сетевой рекламы, по оценкам экспертов, 
на семь-восемь лет отстаёт от лидирующих здесь европейских 
стран. Для небогатых рекламных бюджетов отечественных пред-
приятий Интернет – носитель рекламы: в абсолютном значении ре-
клама в Интернете требует наименьших затрат по сравнению с дру-
гими СМИ (телевидение, наружная реклама, пресса), а бюджеты на 
точечные кампании в Интернете начинаются с суммы в 1 тыс. дол-
ларов США. Традиционно наиболее широко в Интернете реклами-
руются следующие группы производства и услуг: информационные 
технологии (компьютеры, комплектующие, программное обеспече-
ние и т. п.); офисное оборудование и производство для офиса; не-
движимость; банковские и страховые услуги; услуги связи. Осо-
бенно привлекательным для отечественных интернет-
рекламодателей остаётся экспортное направление, поскольку за ру-
бежом количество интернет-адресатов, в том числе состоятельных 
и уже привычных к сетевым формам продвижения и продаж, зна-
чительно выше, чем в Республике Беларусь. Основные зарубежные 
сегменты рынка интернет-продаж из Республики Беларусь – это 
русскоязычная диаспора, университеты гуманитарного профиля, 
советологические центры, туристы, меломаны, видеоманы и др., а 
наиболее востребуемые объекты продаж – прежде всего книги, му-
зыкальные компакт-диски, видеопродукция, периодическая печать 
(газеты и журналы), их полные электронные версии для систем по-
иска информации университетов и советологических центров, би-
леты в театры, на концерты и на другие зрелищные мероприятия, 
программные продукты, туристические услуги. Интересны прин-
ципы оплаты интернет-рекламы. Наиболее старый (и уже устарев-
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ший) базируется на основе количества файлов, перекачанных поль-
зователями. Недостаток этого метода заключается в том, что он не 
отражает популярность сайта, так как количество файлов на стра-
нице может быть весьма значительным за счёт количества графи-
ческих элементов. Более прогрессивен и популярен среди рекламо-
распространителей расчёт цены по числу«импрессий» – числу про-
смотров пользователями страницы, на которой размещён баннер, 
другая реклама. Рекламодатели предпочитают метод переходов, 
отражающий количество людей, «кликнувших» на баннер. Но и он 
не свободен от недостатков, так как не учитывается возможная пас-
сивность воздействия рекламы. 
Система формирования спроса и стимулирование сбыта 
Одной из важнейших функций информационно-рекламной де-
ятельности является системаформирования спроса и стиму-
лирование сбыта (ФОССТИС) [2, 17, 23, 27, 40, 42]. Она призвана 
создавать в сознании потребителя «образ товара», который играет 
решающую роль в процессе реализации. Различают информирую-
щий (коммуникационный) и коммерческий эффекты осуществле-
ния этой системы.Благодаря первому потребитель во время опроса 
легко вспоминает название предприятия, её продукцию и т. д. Та-
кую осведомлённость обычно проявляют 60–80% опрошенных, но 
предпочитают данный товар другому 20–25%, а приобрести сразу 
согласно только 12–15% опрошенных. 
Основная задача мероприятий по формированию спроса 
(ФОС) заключается в том, чтобы выйти на рынок с продуктом «ры-
ночной новизны», то есть обеспечить начало продажи, завоевать 
некоторую долю рынка. Для продукции индивидуального пользо-
вания большую роль в этом играет дизайн, упаковка и т. д.,а для 
продукции производственного назначения – потребительские свой-
ства или существенноеснижение цены. 
Мероприятия по стимулированию сбыта(СТИС) обращены к 
тем, кто уже однажды купил данный вид продукции. Задача 
СТИС – побудить потребителя купить продукцию ещё раз, много 
раз, большими партиями. В целом на формирование системы 
ФОССТИС большое влияние оказывают мероприятия, проводимые 
в рамках «паблик рилейшенз» (ПР). Они проводятся на некоммер-
ческой основе. Его задача – преодолеть барьер недоверия к товару 
и предлагающему его предприятию со стороны потребителей. Та-
кой барьер может возникать по разным причинам: неприязнь к 
стране, предрассудки и т. д. Поэтому ПР призван сформировать 
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благоприятный образ предприятия, её имидж, подчеркнуть благо-
родство целей. Главными мероприятиями ПР являются: престиж-
ная реклама; пресс-конференция по поводу некоммерческих собы-
тий в компании; некоммерческие статьи, теле- и радиовыступле-
ния; финансирование издания книг, НИОКТР, разнообразных куль-
турных акций и др. 
Стратегия повышения конкурентоспособности предприятия 
путём вывода новой продукции на рынки имеет четыре варианта: 
1) интенсивный маркетинг выгоден, когда потребители не 
знают о продукции. В этом случае устанавливается высокая цена, 
выделяются крупные средства на проведение как ФОС, так и 
СТИС. 
2) выборочное проникновение используется, когда ёмкость 
рынка невелика, продукция знакома очень немногим, а платить они 
готовы. Конкуренция незначительна, и поэтому можно потратить 
на ФОССТИС немного; 
3) широкое проникновение применяется, когда рынок имеет 
большую ёмкость. Потребители плохо осведомлены о продукции, 
высокая цена для них неприемлема. Конкуренция острая, но мас-
штаб объёма позволяет идти на «войну цен». При невысокой про-
дажной цене необходимы значительные расходы на формирование 
ФОССТИС; 
4) пассивный маркетинг оправдан при большой ёмкости рын-
ка, когда продукция хорошо известна потребителю, который хочет 
его купить при низких ценах и низкой конкуренции. В этом случае 
и цена невысока, и расходы на проведение ФОССТИС также неве-
лики. 
В целом на формирование системы ФОССТИС целесообразно 
распределять средства следующим образом [40]: 
30% – на рекламу в прессе (ФОС); 
15% – на печатную рекламу (проспекты, каталоги, плакаты и 
др.); 
15% – на выставки; 
10% – на прямую почтовую рекламу («директ-мейл»); 
7,5% – на сувениры, приёмы и др.;  
7,5% – на поездки агентов и дилеров на завод-изготовитель; 
7,5% – на «паблик рилейшенз»; 
7,5% – на непредвиденные расходы. 
Как известно из зарубежной практики, для создания продук-
ции, имеющей коммерческий успех, в среднем необходимо изучить 
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60 новых идей, чтобы в итоге получить одну, которая отвечает тре-
бованиям рынка. 
После всего этого потребитель видит перед собой готовый к 
реализации продукт, то есть отвечающий потребностям потребите-
ля. Отсюда вытекает два требования: 
а) прогнозировать и по возможности формировать новые по-
требности; 
б) максимально сокращать срок между выдвижением идеи и 
стадиями её разработки за счёт интенсификации работ и времени. 
Вместе с тем из мировой статистикиизвестно, что из десяти 
новых видов продукции, вышедших на рынок, восемь не оправды-
вают возлагаемых на них надежд и очень быстро уходят с рынка. 
Причины следующие (по значимости): 
 ошибочное определение размеров спроса; 
 дефекты товара; 
 слабая или недостаточная реклама; 
 малые усилия по системе ФОССТИС; 
 завышенная цена; 
 ответные действия конкурентов; 
 неверно выбранное для выхода на рынок время; 
 нерешённые производственные проблемы. 
Следовательно, главное внимание требует не производство и 
его проблемы, а прогноз спроса на перспективу пять-десять лет. 
Упор надо делать не столько на достижения техники и технологии, 
сколько на создание продукции рыночной новизны. 
В мире разработана своеобразная технология создания такого 
продукта[40]. Она начинается с выдвижения внушительного числа 
идей (60 – это средняя цифра). Японцы максимально побуждают 
своих сотрудников выдвигать новые идеи по модернизации свойств 
продукции, созданию новых типов продукции. Ведущие компании 
в Японии только за год получают от своего персонала более 23 
млн. различных идей и предложений, что в среднем составляет бо-
лее 12 предложений в месяц на каждого сотрудника предприятия. 
Это в 85 раз больше, чем в США в среднем по промышленности, и 
в 400 раз больше, чем в бывшем СССР. 
После отбора наиболее перспективных идей японцы изучают 
следующие вопросы: 
 возможная прибыль; 
 существующие и потенциальные конкуренты; 
 ёмкость рынка; 
 уровень необходимых направлений; 
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 уровень патентной защиты; 
 расходы на экспериментную стадию; 
 сроки завершения этапов работы; 
 трудности технические, технологические, финансовые, кад-
рового и др. порядка; 
 положение (конъюнктура) рынка; 
 коммерческая эффективность продукции; 
 длительность жизненного цикла; 
 эмоциональное воздействие на потребителя; 
 возможность производства по конкурентной цене; 
 сегменты внешнего (внутреннего) рынка, проявляющего 
спрос на продукцию 
 уровень и сроки окупаемости данного проекта; 
 воздействие сезонных и циклических факторов и т. д. 
Все выдвинутые идеи (новые виды продукции, технологий) 
сравнивают между собой по критериям аналогично тому, как это 
делается при оценке конкурентности продукции. 
На всех этапах выпуска установочной партии изделия необхо-
димы тщательные испытания материалов, так как надёжность изде-
лия – важнейший показатель конкурентной способности продук-
ции. Не случайно японцы твёрдо придерживаются правила: один 
отказ на 1 млн компонентов в радиоэлектронике. Согласно миро-
вой статистике, в таких устройствах 80% отказов связано с плохим 
качеством интегральных схем, 40% – с низким качеством проекти-
рования изделий. 
Если принять все отказы за 100%, то 30% – это результат не-
достатков документации; 15% – нарушения технологий; 10% – 
плохое обучение персонала, отсутствие ответственности; 5% – по-
вреждение изделий при транспортировке, хранении и др.; 30% – 
низкий уровень входного контроля над комплектующими изделия-
ми. 
Продукция, качество которой не вызывает сомнений, перед 
началом серийного выпуска проходит «рыночный тест», то есть 
пробную продажу на рынке. Если продукция индивидуального 
пользования, то этот этап маркетинга обязателен, хотя это влечёт 
немалые расходы. Желателен он и для продукции производствен-
ного назначения. Цель такой пробной продажи – получение пер-
вичной оперативной коммерческой информации. 
В мировой практике различают следующие виды товарной 
экспортной политики[40]: 
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 внешне продукциядолжна отличаться от продукции конку-
рента в глазах потребителей; 
 из ряда видов продукции, намеченных к производству, вы-
брать один, привлекательный для потребителя, и осуществить на 
этой основе недифференцированный маркетинг; 
 разработать различные виды продукции и маркетинговые 
программы для каждого сегмента рынка (рынков), что обеспечит 
дифференцированный маркетинг; 
 отыскать новое применение для выпускаемых предприятием 
видов продукции и осуществить на этой основе широкую кампа-
нию ФОССТИС; 
 выйти на новый рынок с новой продукцией;  
 добиться лидерства путём создания особо высококачествен-
ного вида продукции; 
 разработать «пионерный» вид продукции, который будет ли-
дером на ближайшие годы, обеспечивая превосходство над конку-
рентами. 
Целесообразно выпускать не одно какое-либо изделие, а до-
статочно широкий параметрический ряд. Например, насос разной 
производительности труда имеет обычно 20–40 градаций, и надо 
разрабатывать параметрические ряды на каждый тип такой града-
ции. Эти ряды и образуют ассортиментный набор. Чем обширнее 
параметрические ряды и ассортиментный набор, тем выше вероят-
ность, что потребитель найдёт нужный себе вид продукции. 
При разработке экспортной политики необходимо определить: 
1) не является ли продукция предметом серьёзных политиче-
ских разногласий в стране-импортёре; если да, то надо очень ду-
мать; 
2) не затрагивает ли данная продукция какие-либо социальные 
ценности страны-импортёра; 
3) требует ли данное продукция такого обслуживания, которое 
не может дать местное предприятие; 
4) какие законодательные акты страны-импортёра могут стать 
на пути продвижения продукции предприятием; 
5) не вызовет ли данный продукт обвинений в нарушении па-
тентов, исключительных прав, смежных прав на товарные знаки и 
другие объекты интеллектуальной собственности. 
Оценка экспортных возможностей предприятия требует высо-
коквалифицированного труда руководителей, а также независимых 
консультантов. Надо располагать информацией о тех рынках, на 
которых предприятие действует или которые планирует завоевать. 
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Особенно необходима информация о том, какие потребности по-
требителя должна удовлетворить продукция и какие положитель-
ные и отрицательные свойства его отмечают потребители. Очень 
важно иметь всю информацию о своих конкурентах. 
8.6. К ОН К У РЕ Н Т Н Ы Й  П ОТ Е Н Ц И А Л  
Конкурентоспособность предприятия определяется конкурен-
тоспособностью продукции, производимой предприятием и конку-
рентным потенциалом – организационно-техническим уровнем 
производства и уровнем менеджмента (качества управления). 
Характеристика основных факторов организационно-техни-
ческого уровня представлена в таблице 8.6[55–57]. 
 
Таблица 8.6 – Факторы организационно-технического уровня 
производства 
Организационно-технический уровень производства 
Факторы организационного уровня Факторы технического уровня 
Уровень специализации производства 
(отношение, например, стоимость годо-
вого объёма профильных продукций, к 
общему объему продукции, произведён-
ной за тот же период). 
Уровень кооперирования производ-
ства (отношение годового объёма ком-
плектующих изделий к общему объёму 
продукции, произведённой за тот же пе-
риод). 
Уровень механизации и авто-
матизации производства (отно-
шение численностью основных 
и вспомогательных рабочих, 
осуществляющих наблюдение 
за автоматами и работающих 
при помощи машин, к общей 
численности основных и вспо-
могательных рабочих). 
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тивной части основных произ-
водственных фондов к числен-
ности всех работников предпри-
ятия) 
Качество управленияпредприятием (уровень менеджмента)– 
комплексный показатель, определяющий возможность достижения 
и наращивания конкурентных преимуществ предприятия. В свою 
очередь, качество управления определяется рядомсоответствую-
щих факторов (таблица 8.7).  
На практике затруднения могут вызвать два обстоятельства: 
1) выбор норматива или оптимального значения фактора; 
2) установление весомости каждого фактора в совокупности 
факторов.  
 
Таблица 8.7 – Факторы качества управления предприятием 
Факторы качества управления  Весомость фактора 
Удельный вес управленческого персонала и специалистов 
предприятия, имеющих ученую степень по данной сфере дея-
тельности 
0,3 
Количество и глубина применяемых к управлению инстру-
ментов конкурентоспособной экономики 0,25 
Средняя образованность всего персонала предприятия 0,2 
Текучесть управленческого персонала предприятия 0,15 
Уровень автоматизации управления предприятием, доли еди-
ницы 0,1 
Значения перечисленных факторов определяются конкретны-
ми ситуациями, миссией и целями предприятия. 
Таким образом, главными факторами конкурентоспособности 
продукции (непосредственно продукции, товара, работы, услуги), 
являются следующие пять: 1) качество продукции; 2) цена продук-
ции; 3) качество сервиса продукции на конкретном рынке; 4) затра-
ты в сфере потребления (использования) продукции; 5) качество 
(эффективность) рекламы (или информационно-рекламной дея-
тельности). Их весомости (значимость) соотносятся между собой 
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как 5:4:3:2:1.Иными словами, стратегию продукции следует разра-
батывать из следующего соотношения факторов её конкурентоспо-
собности: качество продукции (весомость фактора – 5); её цена (4); 
качество сервиса потребителей продукции на конкретном рынке (3); 
эксплуатационные затраты по её использованию (2); качество рекла-
мы или информационно-рекламной деятельности (1). 
Для достижения требуемого качества нужна соответствующая 
материальная база, квалифицированный и заинтересованный пер-
сонал, а также чёткая организация работ по управлению на пред-
приятии, в том числе управлению качеством, путём создания си-
стем качества, соответствующих международным стандартам ИСО 
9000 (версии 2000 и 2009 года). Значимость качества продукции в 
современных условиях, особенно её безопасность для населения и 
окружающей среды предопределили принятие соответствующих за-
конов и нормативных актов, базирующихся на союзе технического 
нормирования и стандартизации, метрологии, оценки соответствия.  
Цена – один из главных инструментов приведения спроса и 
предложения в состояние равновесия, баланса. При установлении 
цены определяющими показателями выступают: себестоимость 
продукции; удовлетворяющие предприятие размеры прибыли; це-
ны конкурентов и цены заменителей, аналогов данного вида про-
дукции; состояние платёжеспособного спроса; требования органов 
управления и других общественных институтов; уникальность 
определённых качеств продукта. Рыночные методы формирования 
цены применяют исходя из ситуации на рынке. Психологические 
методы ценообразования опираются на измерение воспринимаемой 
покупателями ценности продукта, учёт особенностей восприятия 
цены отдельными целевыми группами потребителей.  
Цена в сочетании с затратами при эксплуатации входит в так 
называемую цену потребления. Реализация потребительной стои-
мости, полезности, ценности данного вида продукции («полезного 
эффекта») достигается в ходе его эксплуатации, а это есть допол-
нительные расходы – на ремонт, регулировку, энергоресурсы, топ-
ливо и т. д. 
Качество сервисного обслуживания потребителей продукции 
предприятия является условием фактического удовлетворения по-
требностей покупателей и реализации стратегии предприятия. В 
интегральный показатель качества сервиса потребителей продук-
ции включается совокупность показателей, отражающих гарантий-
ный срок, качество упаковки и маркировки продукции, качество со-
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проводительной документации, имидж торговой марки, качество об-
служивания покупателей, трудоёмкость подготовки товара к функ-
ционированию, качество послепродажного обслуживания и др. 
Информационно-рекламная деятельность определяется как 
деятельность, совокупность средств и конкретные действия. 
Под конкурентным потенциалом понимается организационно-
технический уровень производства и уровень менеджмента (каче-
ства управления). 
Контрольные вопросы 
1 Каковы основные компоненты целевой подсистемы в си-
стеме конкурентоспособности? 
2 Опишите основные факторы конкурентоспособности ком-
понентов целевой подсистем. 
3 Сформулируйте определение понятия «качество». 
4 Как обеспечивается качество продукции на предприятии? 
5 Что включается в управление качеством продукции на 
предприятии? 
6 Схематично отобразите цикл РDСА (Э. Деминга и В. Шу-
харта) и охарактеризуйте деятельность по повышению качества 
продукции. 
7 Что собой представляет система менеджмента качества на 
предприятии? 
8 Приведите классификацию показателей качества. 
9 Перечислите основные методы оценки уровня качества и 
охарактеризуйте их сущность. 
10 Каковы основные факторы и проблемы ценообразования?  
11 Опишите основные методы формирования цен. 
12 Охарактеризуйте известные вам способы адаптации цен? 
13 Что такое эластичность спроса и как определить коэффи-
циент ценовой эластичности? 
14 Каковы особенности формирования цен в условиях конку-
ренции? 
15 Что такое степень ценовой независимости? 
16 Опишите стратегии установления цен на стадии маркетин-
говых исследований.  
17 Что входит в затраты на эксплуатацию продукции?Как опре-
деляется цена потребления? 
18 Охарактеризуйте место качества сервиса потребителей 
продукции в системе показателей её конкурентоспособности. 
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19 Кратко опишите основное содержание работ по видам сер-
виса. 
20 Охарактеризуйте основные критерии сервисного обслужи-
вания, а также этапы прогнозирования качества будущего сервиса. 
21 В чём заключается влияние качества рекламы (информаци-
онно-рекламной деятельности) на конкурентоспособность рекламы? 
22 Как вы понимаете сущность информационно-
рекламнойдеятельности?Опишите её основные виды. Приведите 
основные характеристики бренда.Что вы понимаете под системным 
брендингом? 
23 Определите основные функции рекламы и виды рекламы. 
24 Что такое система формирования спроса и стимулирования 
сбыта? 
25 Что понимается под конкурентным потенциалом предпри-
ятия? 
26 Охарактеризуйте основные факторы организационно-
технического уровня производства (качества процессов) и уровня 




9.1. Правовое обеспечение. 
9.2. Методическое обеспечение. 
9.3. Ресурсное обеспечение. 
9.4. Информационное обеспечение. 
9.5. Охранное (защитное) обеспечение. 
Система конкурентоспособности (СКсп) является методологи-
ей достижения конкурентоспособности любых объектов. Для кон-
кретных объектов в зависимости от уровня их иерархии, вида и 
других характеристик следует формировать конкретные структуры 
СКсп и её функциональных подсистем. 
Обеспечивающая подсистема объединяет правовое, методиче-
ское, ресурсное, информационное и охранное (защитное) обеспече-
ние. 
9.1. П РА В ОВ ОЕ  ОБ Е С П Е Ч Е Н И Е  
Правовое обеспечение управления конкурентоспособностью 
нашло своё отражение взаконах Республики Беларусь по кон-
курентоспособности и смежным областям, указах Президента и по-
становлениях Правительства Республики Беларусь [12, 15, 36, 46, 
62]. 
Правовое обеспечение управления конкурентоспособностью 
по отдельным направлениям представляет: 
 правовые вопросы функционирования экономики страны 
(по приватизации, развитию предпринимательства, налоговой си-
стеме, финансовой и кредиторской политике, внешнеэкономиче-
ской деятельности и др.); 
 законы и нормативные акты по системам: 
– технического нормирования и стандартизации; 
– метрологии; 
– оценки соответствия продукции; 
– защиты прав потребителей; 
– антимонопольной политики; 
– безопасности и охраны труда и др.; 
 законы и нормативные акты по регулированию безопасности 
и взаимозаменяемости продукции, ресурсосбережению, развитию 
производства, социальному развитию коллективов, охране окру-
жающей природной среды; 
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 правовое регулирование образования и функционирования 
предприятия. 
Беларусь в настоящее время находится на стадии перехода к 
рыночным отношениям в системе экономических, правовых и со-
циальных отношений. И многие нормативные акты по направлени-
ям находятся на стадии обновления. 
Без качественного правового обеспечения невозможно ста-
бильное и эффективное функционирование предприятия, региона, 
отрасли, страны, мирового сообщества. Если каждоепредприятие 
будет функционировать по своим правовым нормам, то невозмож-
но скоординировать их действия и создать из них систему более 
высокого уровня; будет просто набор невзаимосвязанных предпри-
ятий. 
Правовое обеспечение предприятия осуществляется в рамках 
общей политики Республики Беларусь, регулируемой принятым в 
1992 году Законом «О противодействии монополистической дея-
тельности и развитии конкуренции», в который в 2000–2002 гг. и в 
2008 году вносились соответствующие изменение и дополнение 
[50].Данный закон (в сочетании с принятым в 1991 году законом РБ 
«Об экономической несостоятельности и банкротстве») был прин-
ципиальным новшеством для постсоциалистической Беларуси и 
свидетельствовал о введении в развивающуюся экономику каче-
ственных преобразований.  
Основные положения в законодательстве касались регламен-
тации (ужесточения) политики взаимоотношения с хозяйствующи-
ми субъектами, обладающими правом установления монопольных 
цен. В последующем (после 2006 года) более жёстко регламентиру-
ется «обязательная» составляющая данного регулирования: уста-
навливаются основные виды нарушения, вводится перечень мер 
(«карательных»), применяемых предприятием, нарушавшим закон. 
Ключевое содержание данного законодательства можно оха-
рактеризовать как:1) действия субъектов хозяйствования, направ-
ленные на ограничения конкуренции; 2) акты субъектов хозяйство-
вания, которые ограничивают конкуренцию; 3) соглашение органов 
управления, ведущие к ограничению конкуренции (рисунок 9.1).  
 297 
Рисунок 9.1 – Правовые взаимоотношение субъектов 





ющее положение на товарном рын-
ке, если эта деятельность имеет или 
может иметь своим результатом 
ограничение конкуренции или при-
чинение вреда правам, свободам и 
законным интересам других хозяй-
ствующих субъектов или потреби-
телей 
Принимать акты, если они имеют 
или могут иметь своим результатом  
ограничение конкуренции или  
причинение вреда правам, свободам 
и законным интересам хозяйствую-
щих субъектов или граждан 
Естественная монополия – си-
стема общественных отношений, 
санкционированная государством, 
когда удовлетворение спроса на 
товарном рынке эффективнее в от-
сутствие конкуренции в силу тех-
нологических особенностей произ-
водства, соответствующие товары 
не могут быть заменены в потреб-
лении другими товарами, в связи с 
чем спрос на данном товарном 
рынке в меньшей степени зависит 
от изменения цены, чем спрос на 
другие товары 
Чрезвычайная монополия – си-
стема общественных отношений на 
товарном рынке, санкционирован-
ная государством на определённый 
период, при которой конкуренция 
отсутствует или ограничена 
Государственная монополия – 
система общественных отноше-
ний, когда исключительное право 
осуществлять отдельные виды де-
ятельности имеет государство в 
лице определённых государ-
ственных органов или иных спе-
циально уполномоченных субъек-
тов права 
Заключать соглашения с другими 
государственными органами или хо-
зяйствующими субъектами, которые 
направлены на ограничение конкурен-
ции, раздел товарного рынка, исклю-
чение или ограничение доступа на то-
варный рынок других хозяйствующих 
субъектов, незаконное повышение, 
снижение или поддержание цен, в том 
числе на аукционах и торгах, или при-
чинение вреда правам, свободам и за-
конным интересам хозяйствующих 
субъектов или граждан 
Любая монополизация производ-
ства или реализации товаров, осу-
ществление полномочий, которые 
имеют или могут непосредственно 
иметь своим результатом незаконное 
ограничение конкуренции, а также 
создание объединений хозяйствую-
щих субъектов, имеющее целью или 
результатом монополизацию произ-
водства, или реализации товаров, 





Экономико-правовая ситуация, сложившаяся в Республике Бе-
ларусь (рисунок 9.2), не в полной мере способствует развитию кон-
куренции в силу наблюдений перестройки хозяйственного меха-
низма и существующих рыночных отношений. 
Рисунок 9.2 – Особенность экономико-правовой ситуации 
Республики Беларусь в конкуренции 
Право является основой повышения качества стратегий управ-
ления объектов. Чем выше уровень иерархии объекта, горизонт 
прогнозирования и его стоимость, тем глубже и тоньше должны 
отрабатываться правовые вопросы. В систему законодательных ак-
тов по вопросам хозяйствования входят следующие виды права: 
международное; европейское; конституционное; конкурентное; хо-
зяйственное; гражданское; акционерное; финансовое; бюджетное; 
фондовое; банковское; налоговое; таможенное; административное; 
трудовое; арбитражно-процессуальное; коммерческое; экологиче-
ское; земельное и др. 
9.2. МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБ Е С П Е Ч Е Н И Е  
Все теоретические, методические и практические вопросы по 
разработке, функционированию и развитию системы конкуренто-
способности должны быть обоснованы и изложены в соответству-
ющих нормативно-методических документах межгосударственного 
СИТУАЦИЯ В ОБЩЕМ РАЗВИТИИ КОНКУРЕНЦИИ 
государственный сектор экономики остаётся преобладающим, в 
то время как класс собственников только формируется 
высокий уровень монополизации по отдельным видам выпускае-
мой продукции 
созданные в процессе разгосударствления структуры типа кон-
цернов, ассоциаций и других организаций, предприятий нового ти-
па во многом определяют положение на рынке и отрицательно вли-
яют на развитие конкуренции 
государственное регулирование цен на товары естественных мо-
нополий приводит к необоснованному росту цен практически во 
всех отраслях народного хозяйства 
антимонопольная политика пока не получила должной поддержки 
со стороны ряда органов государственного управления 
 299 
(международного), государственного, регионального уровня или 
уровня предприятия. В межгосударственных документах должны 
регламентироваться все общие вопросы сохранения планеты Земля, 
мира, экологии, безопасности продукции, прав человека, стандар-
тизации и др. Республиканские нормативно-методические доку-
менты должны дальше развивать вопросы, которые регламентиру-
ются в межгосударственных документах и т. д. Но документы ни-
жестоящего уровня ни в коей мере не должны противоречить до-
кументам вышестоящего уровня. 
Общие вопросы управления экономикой (в широком смысле 
этого слова), не регламентированные в рамках мирового сообще-
ства, приходится каждой стране решать самостоятельно. Это, кро-
ме несения дополнительных затрат, не обеспечивает высокого ка-
чества решения и затрудняет интеграцию между странами. Если на 
республиканском уровне не регламентирован какой-либо вопрос 
управления глобальной системой, то каждый регион самостоятель-
но и с большими затратами решает этот вопрос до уровня предпри-
ятия. 
Отсутствие или низкое качество международных правовых 
норм в области собственности, налоговой системы, финансов, ор-
ганизационно-правовых форм и т. д. сдерживает создание и разви-
тие совместных предприятий, международную интеграцию и взаи-
мовыгодное развитие стран [12, 20, 22, 36, 51, 57]. 
Некоторые нормативно-методические документы, разрабаты-
ваемые международными организациями, должны быть аутентич-
ными (прямого применения, перевод без искажения содержания) и 
обязательными для всех уровней иерархии, в том числе и для пред-
приятий, независимо от формы собственности. Например, между-
народная система мер и весов, система измерений, система охраны 
окружающей природной среды, система менеджмента качества 
(СМК) на основе международных стандартов ИСО серии 9000, си-
стема безопасности и международной сертификации продукции, 
основы валютной системы, терминология и операции в области фи-
нансов и другие должны быть едиными для всех стран и организа-
ций. 
Увеличение количества нормативно-методических докумен-
тов, правил, терминологии, норм международного характера значи-
тельно упростит построение системы конкурентоспособности, по-
высит эффективность использования природных ресурсов, труда и 
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капитала как главных факторов обеспечения благосостояния, по-
вышения качества жизни. 
9.3. РЕСУРСНОЕ ОБ Е С П Е Ч Е Н И Е  
Целиресурсного обеспечения системы конкурентоспособности 
[5, 12, 36, 55–57]: 
 своевременное обеспечение потребителей необходимыми ви-
дами ресурсов требуемого качества и количества; 
 улучшение использования ресурсов.  
Виды ресурсов: 
 трудовые ресурсы; 
 материальные ресурсы (сырьё, материалы, комплектующие 
изделия, топливно-энергетические ресурсы, запасные части); 
 основные производственные фонды; 
 финансовые ресурсы – собственный капитал, заёмный капи-
тал, нематериальные активы и пр.; 
 совокупные ресурсы – сумма предыдущих видов ресурсов в 
денежном выражении. 
Наличие и состав ресурсов определяется объёмом конкретного 
вида ресурса, его структурой по номенклатуре и ассортименту, ка-
чеством и сроками поставок. 
В процесс движенияресурсов входит: 
 формирование ресурсов, то есть привлечение ресурсов для 
выполнения исследований; 
 использование ресурсов по одному из перечисленных 
направлений; 
 восстановление ресурсов; 
 утилизация или списание ресурсов. 
Методыобеспечения ресурсами: 
 прямые связи, аукционы, конкурсы; 
 собственное производство; 
 через товарно-сырьевые биржи; 
 спонсорство и пр. 
9.4. ИНФОРМАЦИОННОЕ ОБ Е С П Е Ч Е Н И Е  
Информационное обеспечение системы конкурентоспособно-
сти – одна из важнейших обеспечивающих функций, качество ко-
торой является определяющим фактором обоснованности прини-
маемого решения и эффективности функционирования системы[2, 
17, 42, 55–57]. В информационное обеспечение как процесс входит 
понятие «коммуникация».  
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Коммуникация – это обмен информацией, на основе которого 
руководство получает информацию, необходимую для принятия 
эффективных решений, и доводит принятые решения до работни-
ков предприятия. Коммуникация – это сложный процесс, состоя-
щий из взаимосвязанных шагов. Каждый из этих шагов очень ну-
жен для того, чтобы сделать наши мысли понятными другому ли-
цу. Каждый шаг – это пункт, в котором, если мы будем небрежны и 
не будем думать о том, что делаем, смысл может быть утрачен. 
Руководитель тратит на коммуникации 50–90% всего времени. 
Он занимается этим, чтобы реализовать свои роли в межличност-
ных отношениях, информационном обмене и процессах принятия 
решений по функциям управления. Обмен информацией представ-
ляет одну из самых сложных проблем на любом уровне иерархии. 
В процессе обменаинформацией можно выделить четыре базо-
вых элемента: 
1) отправитель – лицо, генерирующее идеи или собирающее 
информацию и передающее её; 
2) сообщение – собственно информация, закодированная с по-
мощью символов; 
3) канал – средство передачи информации; 
4) получатель – лицо, которому предназначена информация и 
которое интерпретирует её. 
При обмене информацией отправитель и получатель проходят 
несколько взаимосвязанных этапов. Их задача – составить сообще-
ние и использовать канал для его передачи таким образом, чтобы 
обе стороны поняли и разделили исходную идею. Это достаточно 
затруднительно, ибо каждый этап является одновременно точкой, в 
которой смысл может быть искажён или полностью утрачен. Ука-
занные взаимосвязанные этапы следующие: 
1) зарождение идеи; 
2) кодирование и выбор канала; 
3) передача; 
4) декодирование. 
Классификация информации может быть: 
1) по объекту – показатели качества товара, его ресурсоём-
кость, параметры инфраструктуры рынка, организационно-техни-
ческого уровня производства, социального развития коллектива, 
охраны окружающей среды и др.; 
2) по принадлежности к подсистеме СКсп–по внешней среде 
системы, по подсистеме научного сопровождения, целевой, обес-
печивающей, управляемой и управляющей подсистемам; 
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3) по форме передачи – вербальная (словесная) информация и 
невербальная; 
4) по изменчивости во времени – условно-постоянная и условно-
переменная (недолговечная); 
5) по способу передачи – спутниковая, электронная, телефонная, 
письменная и др.; 
6) по режиму передачи – в нерегламентируемые сроки, по зап-
росу и принудительно в определённые сроки; 
7) по назначению – экономическая, техническая, социальная, 
организационная и др.; 
8) по стадиям жизненного цикла объекта – по стадии стратеги-
ческого маркетинга, НИОКТР, организационно-технологической 
подготовке производства до списания объекта; 
9) по отношению объекта управления к субъекту – между 
предприятием и внешней средой, между подразделениями внутри 
предприятия по вертикали и горизонтали, между руководителем и 
исполнителями. 
Идея классификации информации используется при её кодиро-
вании. 
Основные требования к качеству информации: 
 своевременность; 
 достоверность (с определённой вероятностью); 
 достаточность; 
 надёжность (с определённой степенью риска); 
 комплексность системы информации (по качеству и ресурсо-
ёмкости продукции, условиям, по стадиям жизненного цикла своей 
продукции и конкурентов и т. д.); 
 адресность; 
 правовая точность информации; 
  многократность использования; 
 высокая скорость сбора, обработки и передачи; 
 возможность кодирования;  
 актуальность информации. 
9.5. ОХ РА Н Н ОЕ  (ЗАЩ И Т Н ОЕ ) ОБ Е С П Е Ч Е Н И Е  
Одной из важнейших целей Закона Республики Бела-
русь«О техническом нормировании и стандартизации» является 
защита жизни и здоровья граждан, имущества физических и юри-
дических лиц, государственного имущества, что в полной мере со-
ответствует области применения систем антитеррористической и 
противокриминальной защиты[37]. На основе положения закона в 
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Республике Беларусь разработан технический регламент «О техни-
ческих средствах обеспечения противокриминальной защиты объ-
ектов и имущества», где установлены минимально необходимые 
требования к техническим системам антитеррористической и про-
тивокриминальной защиты объектов и имущества независимо от их 
ведомственной принадлежности и форм собственности. 
В настоящее время вопросами международной стандартизации 
в области обеспечения безопасности объектов и имущества на за-
конодательном уровне занимается Международная электротехни-
ческая комиссия, в частности МЭК/ТК 79 «Системы охранной сиг-
нализации». В состав МЭК/ТК входят 13 стран – постоянных чле-
нов и 22 страны-наблюдателя [8]. МЭК/ТК 79 поддерживает связь с 
техническими комитетами ИСО/ТК 21/ПК 3, ИСО/ТК 223 (обще-
ственная безопасность), ИСО/ТК 43 (акустика) и TSB (бюллетень 
технических служб) для того, чтобы обеспечить взаимозаменяе-
мость. Комитетразрабатывает стандарты на системы обнаружения, 
системы охранной сигнализации, системы мониторинга, предна-
значенные для защиты объектов и собственности, а также стандар-
ты на устройства, используемые в таких системах: системы охран-
ной сигнализации, обнаружения, сигнализации об опасности, 
охранной сигнализации социально значимых объектов, контроля и 
управления доступом, видеонаблюдения, досмотра (аппаратура 
сканирования багажа и т. д.), монтажа систем и аппаратуры, пере-
дачу данных, коммуникации(рисунок 9.3).  
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Рисунок 9.3 – Направления работы МЭК/ТК в области охранного 
обеспечения 
В стандартах содержится терминология, технические характе-
ристики и необходимые требования к электробезопасности, экс-
плуатационнойбезопасности, испытаниям, монтажу, рабочим ха-
рактеристикам устройств обнаружения, оповещению, мониторингу 
и системам передачи данных.  
Основные направления разработок МЭК/ТК 79: 
 стандарты на системы охранной сигнализации, в том числе 
на используемые в этих системах средства обнаружения, передачи 
данных, управления, регистрации, отображения информации, 
охранные шлейфы; 
 стандарты на системы охраны объектов социального назна-
чения (например, музеев), включая стандарты на обслуживание та-
ких систем; 
 стандарты на системы видеомониторинга, включая стандар-
ты на средства, используемы в этих системах (видеоизображение, 
передача, контроль, регистрация, отображение, воспроизведение, 
программирование); 
 стандарты на системы контроля над доступом, в том числе на 
системы и средства идентификации объекта и контроля над здани-
ем (общественными площадями и квартирами), дверями и проход-
ными зонами (зоны прохода), идентификации объекта и контроля 
над участками парковки, идентификации доступа и контроля над 
доступом в места большого скопления людей (стадионы, театры и 
центры), охраны средств передвижения; 
 стандарты на системы и средства контроля над доступом, ко-
торые используют технологии охраны, основанные на биометриче-
ских характеристиках человека, а также включают (но не ограни-
чиваются) следующие стандарты на системы и средства распозна-
вания отпечатков пальца, распознавания кисти руки, радужной 
оболочки глаза, лица, голосовых характеристик; 
 стандарты на системы досмотра, в том числе на средства до-
смотра контрабанды, взрывчатых веществ, наркотиков, опасных 
химических веществ, огнестрельного оружия и ножей; 
 стандарты на системы безопасности и охраны, комбиниро-
ванные с вышеупомянутыми системами, которые могут включать 
(но не ограничиваться) стандарты оценки риска охраняемых объек-
тов, монтажа оборудования (аппаратуры), прокладки кабеля, испы-
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тания систем и инспектирования целостности систем, оценки рабо-
ты системы обслуживания и управления после установки. 
Национальный комитет Китая представил 94 стандарта (наци-
ональные и отраслевые, а также стандарты, разработка которых за-
планирована на ближайшее время) по технической защите и без-
опасности в семи разделах: системы охранной сигнализации, ви-
деомониторинг, контроля над доступом, досмотр, технологии фи-
зической укреплённости (сейфы, замки, двери), нормы и правила 
по разработке средств охранной сигнализации и безопасности, си-
стемы безопасности с использованием биометрических характери-
стик человека. 
Значение международной и национальной стандартизации в 
области индустрии безопасности и влияние, которое она оказывает 
на конкурентоспособность объектов, возрастает с каждым днём.  
Применительно к отечественной практике рассмотрим органи-
зацию защитного обеспечения на примере работыЦентра защиты 
информации государственного объединения «Белорусская желез-
ная дорога». Основными целями деятельности центра являются ор-
ганизация, обеспечение и контроль над технической защитой ин-
формации в объединении и организациях, входящих в его состав, в 
соответствии с законодательством; оказание комплексных услуг, 
связанных с применением электронной цифровой подписи Бело-
русской магистрали; разработка и внедрение производственных за-
дач, основанных на использовании средств и методов информаци-
онной и интеллектуальной безопасности. 
На это обособленное структурное подразделение возлагаются 
разработка, непосредственная реализация и контроль над выполне-
нием мер по обеспечению информационной безопасности в органи-
зациях, входящих в состав объединения, эксплуатация средств тех-
нической защиты информации и мониторинга информационной 
безопасности; обеспечение функционирования инфраструктуры от-
крытых ключей и системы применения электронной цифровой 
подписи Белорусской магистрали; разработка, внедрение, тиражи-
рование и реализация проектно-конструкторских решений, про-
граммных средств, программно-аппаратных технических и техно-
логических комплексов, основанных на использовании средств ин-
формационной безопасности, криптографической защиты, элек-
тронной цифровой подписи; выполнение научно-иссле-
довательских и опытно-конструкторских работ, связанных с зада-
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чами разработки объектов интеллектуальной собственности и тех-
нической защиты информации. 
Центр занимается разработкой решений по обеспечению тех-
нической защиты информационных ресурсов дороги в соответ-
ствии с законодательством и нормативными актами Белорусской 
железной дороги, а также организацией внедрения разработанных 
решений; разработкой и реализацией комплексных мер по созда-
нию системы защиты информации магистрали и организаций, вхо-
дящих в её состав; проведением испытаний, контроля над функци-
онированием, аппаратно-программного аудита и комплексной 
оценки систем защиты информации. Одна из важнейших задач 
подразделения – осуществление аппаратного мониторинга работы 
средств информатизации и телекоммуникации в организациях, 
входящих в состав дороги. 
Центр разрабатывает и оценивает задания по безопасности си-
стем защиты информации информационных систем, контролирует 
реализацию заданий по безопасности в информационных системах; 
проводит аттестацию систем защиты информации, выдаёт аттеста-
ты соответствия систем защиты информации. 
Одна из основных функций подразделения – эксплуатация ос-
новных элементов программных и аппаратно-программных средств 
защиты информации; расследование фактов нарушения требований 
информационной безопасности, информирование руководства Бе-
лорусской железной дороги и организаций, входящих в её состав, в 
целях обеспечения штатного режима функционирования информа-
ционных и телекоммуникационных ресурсов. 
Среди задач центра – его участие в противодействии противо-
правной деятельности в информационной сфере; эксплуатация 
корневого удостоверяющего, удостоверяющего, головного реги-
страционного и подчинённых регистрационных центров инфра-
структуры открытых ключей (ИОК) дороги; оказание услуг по 
управлению ключами электронной цифровой подписи и распро-
странению открытых ключей системы применения электронной 
цифровой подписи; разработка и внедрение аппаратно-
программных и иных средств системы применения этой подписи на 
Белорусской магистрали. 
Данное обособленное структурное подразделение осуществля-
ет организационно-техническое и технологическое взаимодействие 
инфраструктуры открытых ключейдороги с ИОК организаций Рес-
публики Беларусь, Государственной системой управления откры-
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тыми ключами Республики Беларусь, а также ИОК субъектов дру-
гих государств; разрабатывает и внедряет технологии, а также не-
обходимые программно-аппаратные средства криптографической 
защиты каналов передачи данных в технологических процессах 
железнодорожного транспорта и при эксплуатации центральных 
элементов системы их криптографической защиты; реализовывает 
организационно-технические мероприятия по непосредственному 
использованию разработок информационной безопасности в техно-
логических и производственных процессах железнодорожного 
транспорта; сопровождает эксплуатацию программно-технических 
продуктов и внедряет проектно-конструкторские решения на объ-
ектах пользователей. 
Центр занимается согласованием проектных решений, техни-
ческих требований и технических заданий на разработку, развитие 
и модернизацию объектов дороги в части, касающейся технической 
защиты информации; распределением работ между организациями, 
входящими в состав магистрали, при комплексных разработках и 
осуществлением контроля над их исполнением; проектированием 
сетей, аппаратно-технических комплексов и оборудования, связан-
ного с технологиями технической защиты информации; содействи-
ем проведению единой технической политики в области техниче-
ской защиты информации, эксплуатации программно-технических 
средств информационной безопасности для организаций, входящих 
в состав дороги и другими вопросами. 
Таким образом, обеспечивающая подсистема система конку-
рентоспособности регламентируется правовым, методическим, ре-
сурсным, информационным и охранным (защитным) обеспечением. 
Правовое обеспечение СКсп основано на законах Республики 
Беларусь по системе обеспечения конкурентоспособности и смеж-
ным областям; указах Президента РБ; постановлениях Правитель-
ства РБ.  
Теоретические, методические и практические вопросы по 
разработке, функционированию и развитию СКсп обосновываются 
и излагаются в соответствующих нормативно-методических доку-
ментах межгосударственного (международного), государственного, 
регионального уровня или уровня организации.  
Ресурсное обеспечение направлено на своевременное обеспе-
чение и улучшение использования ресурсов (трудовых, материаль-
ных, финансовых, совокупных). 
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Информационное обеспечение СКсп– одна из важнейших 
обеспечивающих функций, качество которой является определяю-
щим фактором обоснованности принимаемого решения и эффек-
тивности функционирования системы.  
Одной из целей Закона Республики Беларусь «О техническом 
нормировании и стандартизации» является защита жизни и здоро-
вья граждан, имущества физических и юридических лиц, государ-
ственного имущества, что в полной мере соответствует области 
применения систем антитеррористической и противокриминальной 
защиты. 
Контрольные вопросы 
1 Дайте краткую характеристику правового обеспечения кон-
курентоспособности. 
2 В чём заключается особенность экономико-правовой ситуа-
ции Республики Беларусь в обеспечении конкурентоспособности?  
3 В чём заключается нормативно-методическое обеспечение 
системы конкурентоспособности? 
4 Дайте краткую характеристику ресурсного обеспеченияси-
стемы конкурентоспособности. 
5 Охарактеризуйтеосновные направления информационного 
обеспечения системы конкурентоспособности. 
6 Дайте краткую характеристику охранного (защитного) 
обеспечения системы конкурентоспособности. 
7 Каковы основные направления разработок МЭК/ТК 79 в об-
ласти охранного обеспечения? 
8 Как должны организовывать свою деятельность отечествен-
ные предприятия для исключения противоречивой в информацион-




СИСТЕМА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ.  
УПРАВЛЯЕМАЯ ПОДСИСТЕМА 
10.1. Функции стратегического маркетинга. 
10.2. Функции тактического маркетинга.  
10.3. Функции инновационного менеджмента.  
10.4. Функции финансового менеджмента.  
10.5. Функции производственного менеджмента. 
10.6. Функции ресурсоэнергосберегающего менеджмента. 
10.7. Функции экологического менеджмента. 
10.8. Функции антикризисного менеджмента. 
Управляемая подсистема объединяет подсистемы: стратегиче-
ского и тактического маркетинга, инновационного, финансового, 
производственного, ресурсоэнергосберегающего и антикризисного 
менеджмента. 
Маркетинговый подход в менеджменте 
Маркетинг неотделим от менеджмента. В сфере менеджмента 
неизбежно реализуетсямаркетинговый подход, который может 
быть понят прежде всего как рыночно ориентированная система 
управления. Это не управление производством, финансами или 
персоналом и даже не система внутрифирменного управления. Это 
управление фирмой с ориентацией на запросы рынка и воздействие 
на окружающую рыночную среду и её элементы, без чего невозмо-
жен рыночный успех[2, 17, 42]. 
Смена этапов становления и развития маркетинга, его концеп-
ций происходила и происходит в тесной связи с этапами развития 
менеджмента (таблица 10.1). Если рассмотреть основные этапы 
развития теории и практики менеджмента в XX веке, выявить чер-
ты, которые характеризовали менеджмент в отношении изменений 
внешней среды и перспектив предприятия, отследить, какие марке-
тинговые установки им соответствовали, то мы обнаружим: каков 
менеджмент, таков и маркетинг, и наоборот[42]. 
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Таблица 10.1 – Этапы становления и развития маркетинга в 
взаимосвязи с этапами развития менеджмента 
Этап  
становления Содержание этапа 
1 Управление пу-
тём контроля над 
исполнением 
(1900–1920 гг.) 
Контролируется исполнение инструкций, стандар-
тов. Управляющее воздействие осуществляется «пост-
фактум» – вслед за происшедшим событием. Будущее 
воспринимается как повторение прошлого 
2 Управление на ос-
нове экстраполяции 
(1920–1950 гг.) 
Темп изменений ускоряется, но будущее ещё можно 
предсказывать путём экстраполяции прошлого. Разви-
вается составление текущих бюджетов, целевое управ-
ление, долгосрочное планирование 





В экономике начали возникать неожиданные явле-
ния. Темп изменений и прежде всего темп научно-
технического прогресса стал слишком быстр, чтобы 
вовремя определить тенденции и оптимальную реак-
цию на них. Стало развиваться стратегическое плани-
рование по периодам, появился выбор стратегических 
позиций. Соответственно в странах с развитой рыноч-
ной экономикой маркетинг начал рассматриваться как 
ведущая функция управления, основанная на знании 
потребительского спроса и определяющая рыночную и 
производственную стратегии фирм. Сформировался 
классический маркетинг (концепция общего маркетин-
га) 
4 Управление за 
счёт гибких экс-
тренных решений  
(1970–1990 гг.) 
Условия таковы, что стремительность возникновения 
многих важных задач делает невозможными упрежда-
ющие действия. Возникает управление на основе ран-
жирования стратегических задач, управление по сла-
бым сигналам, управление в неожиданных ситуациях и 
др. Маркетинг понимается как концепция, направлен-
ная на обеспечение сбалансированности спроса и 
предложения. Сначала формируется концепция страте-
гического, позднее социально-этичного маркетинга в 
русле идеи оптимального использования человеческих 




шийся на рубеже 
90-х годов ХХ века 
Чаще всего обозначается как этап эффективного 
управления. Деятельность и цели не только руковод-
ства предприятия и егоработников, но и различных по 
своим ролям участников рыночной деятельности ста-
новятся совместными, конкуренция часто начинает 
уступать место партнёрству как более эффективному 
способу взаимодействия 
10.1. Ф У Н К Ц И И  С Т РАТ Е Г И Ч Е С К ОГ О М А РК Е Т И Н Г А  
Стратегический маркетинг – инструмент прогнозирования 
будущих параметров функционирования и развития предприя-
тия,результатом которого являются нормативы конкурентоспособ-
ности будущих товаров и новшеств, которые будет выпускать 
предприятие,технологий, методов организации производства и ме-
неджмента. Работы по прогнозированию, как правило, осуществ-
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ляются с применением научных подходов, методов системного 
анализа и исследования операций, стратегической сегментации 
рынка. Разработанные нормативы конкурентоспособности пере-
численных объектов передаются на стадию НИОКТР для экспери-
ментальной проверки возможности их материального воплощения 
[2, 4, 42,55–57]. 
В условиях жёсткой локальной и глобальной конкурентной 
борьбы за деньги покупателя, за прочное место на рынке главным 
является повышение качества стратегического маркетинга как 
стратегического планирования на основе прогнозирования инфра-
структуры рынка. Экономия и бережливость на стадии стратегиче-
ского маркетинга за счёт применения упрощённых методов анали-
за, прогнозирования и экономического обоснования будущих 
направлений развития систем на последующих стадиях их жизнен-
ного цикла приводит к потерям, во много раз превышающим ранее 
сэкономленные суммы.  
Таким образом, стратегический маркетинг целесообразно рас-
сматривать в трёх аспектах: 
1) концептуально как ориентацию любой деятельности на по-
требителя;  
2) в пространстве как первую стадию жизненного цикла объ-
ектов; 
3) во времени как первую общую функцию управления госу-
дарственными, предпринимательскими и другими структурами, а 
также техническими системами. 
Реализацияконцепции стратегического маркетинга на стадиях 
жизненного цикла любого объекта (особенно на первой стадии) 
требует применения совокупности описанных научных подходов и 
методов: системного, процессного, функционального, комплексного 
и др. 
Ключевыми словами концепции маркетинга являются «удо-
влетворение потребностей». 
В учебной литературе по маркетингу понятие «потребность» 
рассматривается только относительно индивидуума. Но это поня-
тие может быть распространено и на технические, производствен-
ные, социально-экономические системы, потребностидля функцио-
нирования и развитиякоторых выражается в разных видах ресур-
сов. Для производственных и социально-экономических систем 
следует определять также потребности в технических системах и 
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ресурсах для разных форм воспроизводства (расширения производ-
ства, реконструкции, технического перевооружения). 
В широком толковании потребность – это разность между 
необходимым удовлетворением нужд в определённом виде ценно-
стей и имеющимся состоянием объекта управления. 
В первую очередь необходимо прогнозировать будущие по-
требности объекта, затем их конкретизировать в виде ценностей и 
только потом приобретать (проектировать) конкретный товар для 
удовлетворения конкретной потребности конкретного потребите-
ля.Цепь: потребности – ценности – товары – рынки – потребители 
во взаимосвязи с основными видами маркетинга и менеджмента 
представлена на рисунке 10.1. 
Рисунок10.1 – Цепочка: потребности → ценности → товары →  
рынки → потребители во взаимосвязи с основными видами 
менеджмента и маркетинга 
Классификация потребностей и ценностей приведена в учеб-
никах Р. А. Фатхутдинова[55–57]. 
Функции и задачи стратегического маркетинга на предприяти-
иотражены в таблице 10.2. 
От качества работ по стратегическому маркетингу зависит по-
вышение (снижение) эффективности функционирования и развития 
объектов. Влияние стратегического маркетинга на эффективность 
объектов определяется следующим соотношением: 1:10:100:1000, 
где 1 – денежные средства, сэкономленные на стратегическом мар-
кетинге; 10 – убытки на стадии НИОКТР; 100 – убытки на стадии 




























































ния). Потери на последующих стадиях существенно увеличивают-
ся, так как, во-первых, было принято некачественное стратегиче-
ское управленческое решение и, во-вторых, на последующих ста-
диях это решение многократно повторяется, увеличивая потери. 








1.1 Анализ и прогнозирование потребностей и спроса. 
1.2 Анализ и прогнозирование конъюнктуры рынка. 
1.3 Анализ и прогнозирование факторов конкурентного пре-
имущества предприятия. 
1.4 Анализ связей фирмы с внешней средой. 
1.5 Анализ и прогнозирование качества и ресурсоёмкости 
аналогичных товаров конкурентов. 
1.6 Прогнозирование воспроизводственных циклов товаров 
фирмы. 
1.7 Сравнительный анализ и прогнозирование организа-
ционно-технического уровня производства конкурентов и 
фирмы. 
1.8 Прогнозирование объёмов рынков по сегментам. 
1.9 Прогнозирование лимитных цен на будущие товары. 
1.10 Прогнозирование конкурентоспособности будущих то-
варов на конкретных рынках. 
1.11 Разработка и экономическое обоснование мероприятий 
по повышению конкурентоспособности будущих товаров. 
1.12 Окончательный выбор целевых рынков на __ год. 
1.13 Разработка нормативов конкурентоспособности буду-
щих товаров. 





2.1 Согласование структуры и содержания системы менедж-
мента фирмы. 
2.2 Участие в проектировании организационной и произ-
водственной структуры фирмы. 
2.3 Участие в разработке положений и должностных ин-
струкций фирмы. 
2.4 Входной маркетинговый контроль (на предмет соблю-
дения концепции маркетинга) над всей нормативно-методи-
ческой и технической документацией, разрабатываемой 
фирмой. 
2.5 Разработка, согласование и утверждение у руководства 
фирмы Плана мероприятий по реализации концепции марке-
тинга в деятельности фирмы на период. 
2.6 Участие в анализе внешнеэкономической деятельности 
фирмы. 
2.7 Согласование цен па выпускаемые товары. 
2.8 Согласование контрактов и договоров. 
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2.9 Участие в организации сбыта товаров. 
2.10 Установление схемы обратной связи по стадиям жиз-
ненного цикла товаров 







3.1 Определение целей рекламы. 
3.2 Определение методов, правил и средств рекламы. 
3.3 Организация работы рекламных агентств и служб. 






4.1 Разработка и совершенствование структуры службы мар-
кетинга фирмы. 
4.2 Информационное обеспечение и создание нормативной 
базы маркетинговых исследований. 
4.3 Кадровое обеспечение исследований. 
4.4 Обеспечение техническими средствами. 
4.5 Обеспечение внутренних и внешних связей службы мар-
кетинга фирмы 
Необходимодля всех объектов независимо от формы соб-
ственности, уровня иерархии, стоимости, перед планированием их 
развития проводить стратегический маркетинг, который является 
инструментом повышения конкурентоспособности объектов за счёт 
повышения их качества и ресурсосбережения у изготовителя и по-
требителя. 
Таким образом, прежде чем приступить к планированию дея-
тельности объекта и осуществлению НИОКТР, следует проводить 
стратегический маркетинг. Классификация объектов, для которых 
рекомендуется перед планированием и НИОКТР проводить страте-
гический маркетинг, приведена в таблице 10.3. 






1.1 Государственные  
1.2 Корпоративные  
1.3 Предпринимательские 
2 Виды объектов 
2.1 Сложные технические системы (машины, обо-
рудование и т п.)  
2.2 Сложные производственные системы (пред-
приятия, фирмы, организации и т п.)  
2.3 Сложные социально-экономические системы 
(сфера услуг, регионы, города, страна и т п.) 
3 Программа выпуска 
(повторяемость) 
3.1 Массовые  
3.2 Серийные 
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В связи со значительной сложностью работ стратегическим 
маркетингом необязательно заниматься при определении деятель-
ности простых, а также единичных (индивидуальных) объектов. 
Для организации работ по стратегическому маркетингу необ-
ходимо чётко сформулировать миссию и стратегические цели, оце-
нить возможности, сильные и слабые стороны, связи с внешней сре-
дой и решить другие задачи по формированию стратегии предприя-
тия. 
Основные методы стратегического маркетинга приведены на 
рисунке 10.2. 
Рисунок 10.2 – Методы стратегического маркетинга 
На основе изучения параметров рынка однородных видов про-
дукции, интенсивности конкуренции на рынке, проведения систем-
ного анализа объекта стратегического маркетинга устанавливаются 
конкурентные преимущества предприятия. Для удобства исследо-
вания параметров рынка преимущества и собранная информация 
заносятся в форму, представленную в таблице 10.4. 
Таблица10.4 – Конкурентные преимущества предприятия 
Направления конкурентного  
преимущества предприятия 
Конкурентные преимущества предприятия  
по сравнению с основными конкурентами 
Наименование Значение 
Направления конкурентного преимущества предприятия 
1. Преимущества во внешней среде. 
1.1. Макросреда. 
1.1.1. Политическая сфера. 
1.1.1.1. Стабильность демократических преобразований в 
стране. 
1.1.1.2. Криминогенная обстановка в стране и т. д. 
1.1.2. Экономическая сфера. 
1.1.2.1. Конкурентоспособность страны. 
Методы стратегического маркетинга 
Моделирование Анализ и оценка 
Изучениепотребно-













1.1.2.2. Доля экспортной продукции и т. д. Аналогично указы-
ваются факторы по остальным сферам, по которым предприятие 
имеет преимущества. 
1.2. Инфраструктура региона. 
1.2.1. Рыночная инфраструктура. 
1.2.1.1. Доля конкурентоспособных на внешнем и внутреннем 
рынках предприятий. 
1.2.1.2. Степень удовлетворения предприятия различными ви-
дами ресурсов и т. д. 
1.2.2. Наука и образование и т. д. 
1.3. Микросреда. 
1.3.1. Конкуренция на «выходе» предприятия. 
1.3.1.1. Количество конкурирующих субъектов «выхо-
да»предприятия. 
1.3.1.2. Доли рынка, занимаемые субъектами. 
1.3.1.3. Сила конкуренции. 
1.3.2. Конкуренция на «входе» предприятии (среди поставщи-
ков). 
1.3.2.1–1.3.2.3. – Аналогично «выходу»предприятия. 
1.3.3. Контактные аудитории. 
1.3.4. Маркетинговые посредники. 
1.3.5. Законодательство. 
2. Преимущества во внутренней среде (в «процессе» систе-
мыконкурентоспособности). 
2.1. Технологии. 
2.1.1. Преимущества по информационным технологиям (ука-
зываются конкретные технологии). 
2.1.2. Преимущества по технологиям производства. 
2.1.3. Преимущества по технологиям обслуживания производ-
ства. 
2.1.4. Преимущества по технологиям маркетинга. 
2.2. Организация процессов. 
2.2.1. Преимущества в структуре предприятия. 
2.2.2. Преимущества в организации производства. 
2.2.3. Преимущества в организации труда. 
2.2.4. Преимущества в СКсп предприятия. 
2.3. Ресурсы. 
2.3.1. Преимущества в качестве и стоимости сырья, материа-
лов, комплектующих изделий, энергии. 
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2.3.2. Преимущества в квалификации и стоимости трудовых 
ресурсов.  
2.3.3. Преимущества в финансовом обеспечении предприятия. 
2.3.4. Преимущества в качестве основных производственных 
фондов. 
3. Преимущества в качестве и ресурсоёмкости вы-




3.1.3. Ресурсоёмкость (затраты) у потребителя. 
3.1.4. Качество сервиса. 
3.1.5. Эффективность (качество) рекламы. 
3.2. Новшества. 
3.3. Услуги. 
4. Преимущества рынков. 
4.1. По объёму рынков.  
4.2. По количеству конкурентов.  
4.3. По оперативности и надёжности финансовых операций.  
4.4. По безопасности торговли. 
Выбор стратегии предприятия 
Выбор перспективного развития предприятия осуществляется 
егоруководством по следующим стратегическим альтернативам 
[55–57]: 
 инвестировать, чтобы удерживать занятую позицию; 
 инвестировать в целях улучшения занимаемой позиции; 
 инвестировать, чтобы восстановить утерянную позицию; 
 снизить уровень инвестиций с намерением получить при-
быль. Это означает размен позиции на денежные средства, напри-
мер, путём продажи части технологии (бизнеса); 
 деинвестировать и уйти с рынка (сегмента) с низкой привле-
кательностью. 
С применением нормативного подхода разрабатываются нор-
мативы конкурентоспособности товаров и объекта управления в 
целом. 
К основным показателям рыночной стратегии предприятия на 
перспективу относятся нормативы конкурентоспособности товаро-
ви предприятия, то есть задания научно-исследовательской органи-
зации (НИО) на проведение исследований по определению путей 
достижения конкурентоспособности. 
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Работники службымаркетинга прогнозируют на основе изуче-
ния рынка и применения научного подхода уровень показателей 
качества и ресурсоёмкости товаров, объёмов их производства по 
рынкам, организационно-технического и социального развития 
предприятия. Период, на который прогнозируются показатели, 
определяется длительностью воспроизводственных циклов выпус-
каемой, проектируемой и перспективной моделей. Пример норма-
тивов конкурентоспособности товаров одного назначения анализи-
руемого (собственного) предприятия и предприятий-конкурентов 
за определённый период (например 2012–2015 гг.) приведён в таб-
лице 10.5. 
На практике, как правило, рассматривается полный перечень 
соответствующих показателей. Безусловно, по перспективной мо-
дели товара, которая будет выпускаться, возможно, через три-пять 
лет и более, очень трудно спрогнозировать все перечисленные в 
этих подразделах показатели. Поэтому из них нужно выбирать 
важнейшие, определяющие конкурентоспособность продукции и 
предприятия на конкретном рынке в указанные годы. 
Таблица 10.5 – Пример нормативовконкурентоспособности 
товара (одного назначения) и предприятия 
Показатели 
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Ошибка в прогнозе приводит к непоправимым результатам, 
бесполезной трате в будущем ресурсов. Производитель (инвестор) 
заинтересован в прогнозе попастьв цель. Это обстоятельство за-
ставляет производителей прикладывать максимум усилий для по-
вышения качества прогнозов. Для прогнозирования показателей и 
своих, и конкурентов должны применяться одни и те же методы и 
модели. 
На основе нормативов конкурентоспособности товаров и 
предприятия разрабатывается его стратегия на перспекти-
ву.Разработка стратегии – функция стратегического планирования. 
Одним из основных факторов качества планов является степень со-
блюдения при планировании научных подходов к менеджменту и 
принципов планирования. Если плановые показатели не будут до-
статочно обоснованными, то как бы коллектив предприятия хоро-
шо ни работал на последующих этапах, результат будет неудовле-
творительным. Принципы планирования рассматривались ранее. 
Основные плановые показатели функционирования и развития 
предприятия формируются на стадии стратегического маркетинга, 
на которой должны быть даны ответы на вопросы: что произво-
дить, с какими конкретными показателями качества и ресурсоёмко-
сти объекта в сфере его потребления? Для кого производить, по ка-
кой цене, в каком количестве? Кому производить, в какие сроки?  
На стадии стратегического маркетинга должны быть разрабо-
таны нормативы конкурентоспособности товаров и предприятия в 
целом, при этом должно учитываться использование имеющихся и 
стратегических конкурентных преимуществ предприятия, а также 
стратегические параметры товарных рынков, базирующиеся на по-
казателях эффективности будущих товарови конкурентоспособно-
сти предприятия. 
Наиболее целесообразно разрабатывать систему стратегиче-
ских планов предприятия, состоящую из стратегий двух уровней: 
 стратегия предприятия на определённый период (например, с 
2012 по 2015 год); 
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 планы, раскрывающие стратегию предприятия и обеспечи-
вающие достижение стратегических целей на тот же период (раздел 
«Стратегии предприятия»). 
Содержание комплексного планового документа«Стратегия 
предприятия»: 
1. Оглавление. 
2. Предисловие (исполнительное резюме). 
3. Описание предприятия. 
4. Стратегия маркетинга. 
5. Стратегия использования конкурентных преимуществ пред-
приятия. 
6. Стратегия обновления выпускаемой продукции. 
7. Стратегия развития производства. 
8. Стратегия обеспечения производства. 
9. Стратегический финансовый план предприятия. 
10. Стратегия международной деятельности предприятия. 
11. Стратегия развития СКсп. 
12. Организация реализации стратегии предприятия. 
13. Приложения. 
Горизонт стратегического планирования определяется слож-
ностью и обновляемостью выпускаемой продукции, её особенно-
стями, возрастом предприятия. Например, в радиоэлектронной 
промышленности стратегия предприятия может разрабатываться на 
два-три года, в машиностроении – на три-пять лет, в отрасли строи-
тельных материалов, добывающих отраслях – на пять лет и более. 
На последующейстадии жизненного цикла продукции – стадии 
инновационного менеджмента (или НИОКТР) разработанные нор-
мативы и параметры стратегии предприятия корректируются с учё-
том возможности и эффективности их воплощения на практике. 
10.2. ФУНКЦИИ ТАКТИЧЕСКОГО МАРКЕТИНГА 
Тактический маркетинг – комплекс работ по тактической 
сегментации рынка, рекламе, выбору каналов сбыта, стимулирова-
нию ускорения сбыта и организации сервиса продукции. Тактиче-
ский маркетинг проводится в процессе производства и реализации 
продукции[2, 17, 19, 40, 55–57]. 
К основным функциям тактического маркетинга относят-
ся: 
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1) проектирование организационной структуры службы марке-
тинга и разработка необходимых документов для её функциониро-
вания; 
2) уточнение ценностей и миссии предприятия; 
3) доведение до всего персонала сущности маркетингового 
подхода к работе; 
4) уточнение нормативных документов (устава, положений, 
инструкций и т. п.) с позиции соблюдения в них маркетингового 
подхода; 
5) изучение и формулирование потребностей и ценностей по-
требителей продукция, выпускаемой предприятием; 
6) разработка и контроль над соблюдениемсистемы показате-
лей качества сервиса продукции предприятия; 
7) тактическая сегментация рынка, на котором реализуется 
(или будет реализовываться) продукция предприятия; 
8) реализация системы ФОССТИС, а информационно-
рекламной деятельности; 
9) разработка технологии сбыта продукции; 
10) контроль над выполнением нормативов конкурентоспо-
собности продукции и предприятия, включаемых в её стратегию и 
бизнес-план (годовой план); 
11) разработка системы стимулирования качественного выпол-
нения рассмотренных выше функций тактического маркетинга; 
12) организация реального стимулирования выполнения функ-
ций тактического маркетинга. 
Для отечественного производителя все перечисленные функ-
ции маркетинга важны. Напрямую на конкурентоспособность ока-
зывают влияние два фактора (функции): качество сервиса продук-
ции (функция 6) и качественная (эффективная) система ФОССТИС, 
а также реклама (функция 8). Остальные функции косвенно влияют 
на конкурентоспособность. 
Более подробно рассмотрим функции тактического маркетинга 
применительно к промышленной продукции [42].Маркетинг этой 
продукции стал формироваться вслед за маркетингом потребитель-
ских товаров или товаров конечного (индивидуального) потребле-
ния. Отсюда вытекает как преимущество его развития – возмож-
ность использовать уже накопленный опыт маркетинга продукции 
индивидуального потребления, так и сложность, состоящая прежде 
всего в том, что соблазн повторения этого опыта может завести в 
ловушку, если не учитывать специфику сферы деятельности и осо-
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бого круга потребителей, в роли которых выступают предприятия. 
Каковы же особенности маркетинговой деятельности в этой сфере? 
 Вторичность, производность спроса на продукцию произ-
водственного назначения и его зависимость от спроса на продук-
цию конечного потребления. Например, автомобиль состоит из со-
тен компонентов, основные из которых двигатель, колёса, корпус, 
пульт управления. Каждый из них, в свою очередь, является конеч-
ным результатом использования других компонентов, а также сы-
рья и материалов. Пульт управления обычно изготовляется из пла-
стика, который, в свою очередь, сделан из трёх химических элемен-
тов, один из которых – стирол. Стирол изготавливается из этилена, 
а этилен – из нефти. Спрос на каждый из этих промежуточных ви-
дов продукции обусловлен спросом на автомобили. 
 Необходимость учёта двух сфер рыночных отношений – 
как относительно продукции промышленного назначения, так и от-
носительнотоваров конечного потребления. Это заставляет произ-
водителей – поставщиков промышленных товаров активно изучать 
вместе со своими клиентами спрос, предъявляемый конечными, 
индивидуальными потребителями. Это, конечно, гораздо сложнее. 
При этом маркетинговые задачи, по существу, удваиваются. 
 Меньшее количество покупателей и значительные объёмы 
спроса традиционно ведут к большей рыночной власти потребите-
лей на рынке. Автомобилестроительные предприятия часто дикту-
ют свои условия производителям шин; ещё в большей степени это 
относится к отношениям между авиастроительными фирмами и 
производителями авиадвигателей. 
 Географическая концентрированность, тяготение предпри-
ятий к компактному размещению в определённых промышленных 
зонах усиливает взаимозависимость производителей и поставщи-
ков, поскольку выбор других партнёров может быть затруднён из-
за необходимости значительно больших транспортных расходов. 
 Жёсткость зависимости идолгосрочность отношений про-
давца и потребителя как следствие ранее упомянутых особенно-
стей. В результате поставщикам часто приходится вносить измене-
ния в выпускаемую продукцию, приспосабливая её к специфиче-
ским нуждам предприятия-покупателя. 
 Жёсткость технических требований к промышленной про-
дукции. Индивидуальные покупатели потребительских товаров мо-
гут согласиться на другую вкусовую добавку или цвет, чем требо-
валось ранее, но промышленные заказчики не примут, например, 
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сварную трубу, если на складе кончились бесшовные трубы. Весь-
ма важно также согласовать технические условия производства и 
процедуру доставки продукции. 
 Сравнительно низкая эластичность спроса на продукции 
промышленного назначения, поскольку отказ от сотрудничества с 
поставщиком может потребовать от производителя товаров конеч-
ного потребления найти альтернативы исходным компонентам, из-
менить конструкцию или технологию изготовления продукции, а 
это трудно сделать быстро. Выбор же поставщиков продукции 
промышленного назначения сравнительно невелик. 
 Разноплановость тенденций в динамике спроса на товары 
промышленного назначения. С одной стороны, производственная 
программа предприятия-потребителя может быть рассчитана на до-
статочно длительные сроки, что делает хорошо предсказуемым его 
спрос. С другой стороны, спрос, например, на новое производ-
ственное оборудование, особенно нового поколения, обычно опре-
деляется неравномерностью, скачками научно-технического про-
гресса. Так может воздействовать, например,переход на альтерна-
тивные источники энергии. К тому же возникновение на рынках 
индивидуального потребления товаров-заменителей может приве-
сти к резкому спаду целых отраслей, производящих продукцию 
промышленного назначения. Угрозы резких колебаний объёмов 
продажвынуждает многие предприятия диверсифицировать произ-
водство и рынкидля того, чтобы минимизировать влияние измене-
ний спроса на показатели деятельности. 
 Профессионализм покупателей. Как известно, закупки 
продукции промышленного назначения осуществляются професси-
оналами-снабженцами, которые могут не хуже продавца разбирать-
ся в тонкостях товара и в «ухищрениях»маркетинга. Ясно, что по-
требитель, располагающий собственным отделом маркетинга, по-
стоянно сопоставляющий комплексы коммерческих предложений, 
прейскуранты и условия продаж, торговые прецеденты, значитель-
но более трудно поддаётся воздействию и убеждению, чем индиви-
дуальный потребитель. 
 Множественность «лиц влияния» на решение о закупках, 
включая не только специалистов по закупкам и менеджеров, специ-
алистов из технических, финансовых и производственных отделов, 
но и журналистов местных газет, секретарей, исполнителей. Это 
требует использования весьма широкого и разнообразного арсенала 
маркетинговых средств воздействия,адаптированного под опреде-
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лённые категории «лиц влияния», при доминировании личных кон-
тактов. 
 Предпочтение многими предприятиями с современным ме-
неджментом стратегических партнёров – таких поставщиков, дея-
тельность которых ориентирована на содействие развитию пред-
приятий-потребителей, связана перекрёстным владением акциями, 
обслуживается одинаковым или хорошо совместимым программ-
ным обеспечением бизнеса, позволяет иметь общую клиентскую 
информационную базу и др. 
 Активное использование так называемого массового мар-
кетинга во взаимоотношениях с предприятиями, где менеджмент 
более консервативен. В этом случае основными аргументами мар-
кетинга выступают низкая цена (что достигается благодаря эконо-
мии на масштабах производства) и агрессивная массовая реклама. 
В автомобильной промышленности даже бытовало мнение, что 
установить на конвейере стереосистему в автомобиле легче и де-
шевле, чем ждать и устанавливать их только по заказу, то есть при 
условии, что владелец подтвердил своё желание относительно сте-
реосистемы. 
 Тенденция к расширению прямых закупок – как в отноше-
нии дорогостоящих и технически сложных товаров, где посредники 
нежелательны, так и в целом, в связи с распространением элек-
тронных форм торговли, спрямляющих каналы сбыта и минимизи-
рующих необходимость посредничества в целом. 
 Предпочтение взаимных закупок. Предприятия-покупатели 
часто останавливают выбор на поставщиках, закупающих у них 
продукцию. Так, производитель металла предпочитает закупать 
оборудование у того машиностроительного завода, который, в 
свою очередь, приобретает у него металл. 
 Предпочтение лизинга закупкам. Многие предприятия 
предпочитают не покупать оборудование, а брать его в лизинг. 
Данная практика распространена в отношении дорогостоящего 
оборудования, строительной техники, станков и автомобилей. Дан-
ная особенность рождает другую – возникновение особого профес-
сионального класса потребителей промышленного оборудования – 
лизингодателей. 
 Разнообразие потребностей производственных потребите-
лей позволяет предприятиям, производящим соответствующие виды 
продукции, рассчитывать, формировать и удовлетворять гораздо бо-
лее комплексный спрос, чем спрос на тот или иной конкретный то-
вар. 
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10.3. ФУНКЦИИ ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА1 
Стадия инновационного менеджмента следует за стадией стра-
тегического маркетинга. На этой стадии ранее разработанные нор-
мативы и параметры стратегии предприятия корректируются с учё-
том возможности и эффективности их воплощения на практике [52, 
55–57]. Функции инновационного менеджмента предприятия в зна-
чительной степени определяются общей национальной (белорус-
ской) инновационной стратегией. 
Национальная инновационная стратегия – это государствен-
ная научно-организационная система (законов, регламентов, стан-
дартов, программ), которая постоянно совершенствуется на основе 
новейших достижений науки и техники, стимулирует и мотивирует 
разработчиков конкурентоспособной продукции к интенсификации 
их научно-творческой деятельности.Она как инновационно ориен-
тированный, побуждающий механизм способствует самоактуали-
зации личности и является неотъемлемой частью создания высоко-
технологичной методологии по разработке конкурентоспособной 
высококачественной продукции умственного труда. 
Разработка национальной инновационной стратегии и как 
можно более быстрая её реализация позволит стране предотвратить 
утрату интеллектуальной безопасности, существенно повысить 
конкурентоспособность Республики Беларусь и подняться до уров-
ня передовых научно-технических держав мира, обеспечить высо-
кое качество жизни населения и занять достойное место в глобаль-
ной экономике. 
В сегодняшней ситуации колоссальных изменений в мире и 
обществе решение возникающих глобальных проблем, связанных с 
процветанием и безопасностью человека и человечества, принад-
лежит не столько политике, сколько науке. Являясь производи-
тельной силой, наука в XXI веке не только становится частью гло-
бального процесса по интеллектуализации мира, но и в гораздо 
большей степени, чем в ХХ столетии, определяет динамику эконо-
мического роста ведущих стран мира. 
Сегодня мировой рынок прорывных технологий и научной 
продукции – самый привлекательный и прибыльный. Ежегодный 
оборот на таком рынке составляет почти 3 трлн. Долларов США, 
что в несколько раз превышает оборот всех сырьевых ресурсов, 
                                                        
1 В написании данного раздела приняла участие аспирантка БГЭУ 
Т. Н. Пархоменко [22]. 
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включая нефть. И вот из этого США получает 39%, Япония – 30%, 
Германия – 16%,а доля России составляет только – 0,3%[42, 52]. 
Бурное развитие экономик ведущих стран мира определяется 
инновационным механизмом, поистине обладающим локомотив-
ным эффектом. Благодаря этому они от индустриальной эпохи пе-
решли в качественно новую, в постиндустриальную (информаци-
онную), то есть экономика в этих странах становится как бы более 
интеллектуальной и менее материальной (менее сырьевой). Семь 
ведущих стран мира, входящих в элитарный клуб «G–7», к 1993 го-
ду обладали 80,4% мировой компьютерной техники, обеспечивали 
90,5% объёмов высокотехнологичного производства и контролиро-
вали 87% из 3,9 млн. патентов, зарегистрированных в мире. На со-
временном этапе развития ведущих стран мира основным фактором 
экономического роста становится не капитал и средства производ-
ства, а знания и новые идеи, обеспечивающие выпуск интеллекту-
альной, конкурентоспособной продукции привлекающего качества, 
за которую потребитель готов платить высокую цену. 
Инновационно-интеллектуальный характер экономики обес-
печивает динамичное развитие государств и высокое качество жиз-
ни населения.Поэтому в ведущих странах доля науки, образования, 
прогрессивных и наукоёмких технологий, то есть составляющих 
научно-технического прогресса в валовом внутреннем продукте 
достигает 95%, в России не превышает 5–10%, в Республике Бела-
русь – 1–3%. Вот почему для развития отечественной экономики 
есть только один путь – инновационный. 
Благодаря наукоёмким, конкурентоспособным технологиям 
открываются новые возможности экономического роста многих от-
раслей, включая такую инертную, как сельское хозяйство. 
Процесс создания высокоинтеллектуальной и конкурентоспо-
собной продукции, соответствующей мировому уровню, с каждым 
годом становится более сложным, трудоёмким и дорогостоящим, 
требующим больших ресурсов: материальных, технических, эко-
номических, финансовых, интеллектуальных, организационных и 
др. В дальнейшем доля интеллектуальной составляющей в созда-
нии научной продукции мирового уровня будет только возрастать, 
основу будущего бизнеса на международном рынкебудут опреде-
лять высокие технологии. 
Мобилизация мыслительных, рационально-творческих фунда-
ментальных способностей человека в невиданных ранее масштабах 
для создания сложнейших наукоёмких высоких технологий и тех-
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ники нового поколения сегодня невозможно без современной ин-
новационной высокотехнологичной методологии по разработке 
высококачественной и конкурентоспособной научной продукции.  
Высокое качество разрабатываемой национальной инноваци-
онной стратегии по активизации научно-творческой деятельности 
зависит от учёта и реализации большого числа методологических и 
методических подходов, приёмов и принципов, а также мотиваци-
онных и стимулирующих механизмов, способов, создаваемых спе-
циальных условий (аспектов), имеющих разную природу.  
Основу инновационного менеджмента составляют проблемы 
управления интеллектуальной собственностью. 
За последние годы в Беларуси и других странах проведено не-
сколько научных форумов по проблемам интеллектуальной соб-
ственности и созданию систем управления интеллектуальной соб-
ственностью.Однако концептуальное представление данной систе-
мы ещё не сформулировано, что приводит в ряде случаев к смеше-
нию понятий и непониманию возможностейинтеллектуальной соб-
ственности. Такая система представляетсложный комплекс и по-
этому целесообразно описывать её четырьмя основными уровнями: 
терминологическим, методологическим, инструментальным и при-
кладным, где каждый предыдущий уровень является базой для по-
следующего, а каждый последующий – развитием предыдущего.На 
рисунке 10.3 показана инкорпорированная взаимосвязь и особенно-
ститрансформации интеллектуального капитала (ИК) в интеллекту-
альные активы (ИА), а затемв интеллектуальную собственность (ИС) 
с определением возможностей и направления её последующего учё-
та, управления и коммерциализации.  
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ИК = (К-Ч)+ (К-О)+ (К-П);ИА=(ИКи)+ (ИКд)+ (ИКф)+ (ИКо); 
ИС=(ОПС)+ (НИОКТР)+ (ОАП)+ (ОИСн) 
Рисунок10.3 – Инкорпорированная взаимосвязь понятий 
«интеллектуальный капитал, интеллектуальные 
активы»,«интеллектуальная собственность» 
 
Винтеллектуальный капитал входит человеческий капитал 
(К-Ч), организационный капитал (К-О) и потребительский (клиент-
ский) капитал (К-П). При этом в ИК включается сумма навыковсо-
трудников предприятия, позволяющих создавать богатства и фор-
мирующих его конкурентное преимущество: процессы, идеи, раз-
работки, проекты, изобретения, используемые технологии, а также 
взаимоотношенияс поставщиками и потребителями. Поэтому ИА – 
это ИК, который идентифицирован (ИКи), документирован (ИКд), 
зафиксирован (ИКф) и доступен для пользования иознакомления 
(ИКо) внутри организации. В свою очередь, ИС – это защищённые 
законом ИА в виде объектов интеллектуальной собственности 
(ОИС): объектов промышленной собственности (ОПС), научно-
исследовательских, опытно-конструкторских и технологических 
работ (НИОКТР), объектов авторских прав (ОАП) в научно-
производственнойи гуманитарной сферах и нетрадиционных ОИС 
(ОИСн). 
В практике белорусских организаций применяется усовершен-
ствованная классификация ОИС по области (сфере) использования, 
видовому признаку и природе возникновения.ОИС классифициро-
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ваны как объекты промышленной собственности; неохраняемые 
патентами результаты НИОКТР; объекты авторских прав в научно-
производственной и гуманитарной сферах; нетрадиционные ОИС 
(ОИСн).  
К самой массовой группе ОИС – объектам промышленной 
собственности относятся: изобретения, полезные модели, промыш-
ленные образцы, товарные знаки и знаки обслуживания, наимено-
вания мест происхождения товаров, меры пресечения недобросо-
вестной конкуренции. В состав ОПС может входить достаточно 
изученный объект “доменное имя”. 
В состав нетрадиционных ОИС (ОИСн) входят: научные от-
крытия, селекционные достижения, топологии интегральных мик-
росхем, а также вводимый новый объект – рационализаторские 
предложения. 
В неохраняемые патентами результаты НИОКТР включают: 
ноу-хау, отчёты НИОКТР, а также введённые новые объекты –
инжиниринг и техническая документация, результаты лаборатор-
ных исследований. 
Объекты авторских прав в научно-технической и производ-
ственной сферах (НТПС) представляютпрограммы ЭВМ, базы дан-
ных.  
Объекты авторских прав в гуманитарной сфере содержат смеж-
ные права и состоят из литературных, музыкальных произведений и 
произведений искусств, кинофильмов, исполнительской деятельно-
сти. 
Признаки, отличающие вновь вводимые в классификацию 
объекты (доменные имена, инжиниринг, рационализаторские пред-
ложения, результаты лабораторных исследований, техническая до-
кументация), удовлетворяют основным критериям признания ОИС 
(нематериальность содержания, являются результатами интеллек-
туальной деятельности, характеризуются исключительностью прав 
её законного обладателя). 
Использование известных отечественных и зарубежных под-
ходов позволило усовершенствовать классификационную модель 
ОИС. Усовершенствование модели осуществляется путём допол-
нения её следующими элементами (критериями): 1) вид сделки (по-
ступающие, выбывающие, бартерные); 2) способ передачи прав 
(совместно с материальным носителем, без материального носите-
ля); 3) наличие стоимостного измерителя при осуществлении сдел-
ки имущественные права (оценены, не оценены) и материальный 
носитель (оценён, не оценён). Предложенная классификационная 
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модель позволит решить основные задачи при разработке стратегии 
управления ОИС организации, а именно: выявить ОИС, которыми 
располагает организация, определить их потенциальную ценность, 
определить формы и методы защиты, получить и поддержать в си-
ле правовую охрану, определить избыточные ОИС и организовать 
их реализацию путём продажи, предоставления лицензий на ис-
пользование части прав и другими видами сделок. 
Одной из важнейших функций инновационного менеджмента 
является получение результата путём осуществления иннова-
ций[55–57]. Для определения сферы инновационной деятельности 
введём следующие обозначения, характеризующие основные стра-
тегии (цели) предприятия: 
К – повышение качества выпускаемого продукта. Стратегия ве-
дёт к увеличению прибыли предприятия, но со значительным 
риском; 
Ц – снижение цены продукта при сохранении неизменности 
остальных стратегий. Эта стратегия направлена на прочное внедре-
ние на рынок, реализацию изготовленного продукта и освоенных 
технологий. Стратегия ведёт, как правило, к уменьшению фактиче-
ской прибыли предприятия; 
С –снижение себестоимости выпускаемого продукта за счёт 
освоения новых технологий, новых методов организации про-
изводства и труда, менеджмента. Стратегия ведёт, как правило, к 
увеличению прибыли предприятия; 
V – увеличение программы производства продукта (объёма 
продаж) для того же рынка без изменения остальных стратегий. 
Стратегия ведёт к увеличению прибыли за счёт использования эф-
фекта масштаба; 
Р – освоение нового рынка сбыта, повышение качества серви-
са потребителей старого или нового продукта, интенсификация ре-
кламы и др. Стратегия ведёт, как правило, к увеличению прибыли 
предприятия. 
Для осуществления перечисленных стратегий предприятия 
необходимы инновации. В таблице10.6 перечислены основные ви-
ды инноваций, необходимых для реализации стратегий предприя-
тия. 
Таблица 10.6 – Виды инноваций, необходимых для реализации 
стратегий повышения конкурентоспособности продукта 
Основные виды инноваций, необходимых  
для реализации стратегии 
Основные стратегии 
К Ц С V Р 
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1 Создание совершенно нового продукта на ос-
нове изобретений +  +  + 
2Совершенствование выпускаемого продукта на 
основе ноу-хау +     
3 Внедрение новой технологии на основе изобре-
тений   +   
4 Совершенствование действующей технологии 
на основе ноу-хау   +   
5 Совершенствование организации производства 
на основе ноу-хау   +   
6Совершенствование организации труда на ос-
нове ноу-хау   +   
7Формирование или совершенствование системы 
менеджмента +  + + + 
8Улучшение качества «входа»предприятия (сы-
рья, материалов, комплектующих и т. д.) +     
9 Совершенствование взаимодействия с внешней 
средой предприятия +  +   
10 Совершенствование функций тактического 
маркетинга (рекламы, системы стимулирования 
продвижения продукта на рынок) 
    + 
11 Повышение качества сервиса продукции у по-
требителя    +  
12 Расширение существующего рынка продук-
циипредприятия  +   + 
13 Освоение нового рынка     + 
Примечание – Знак «+» означает необходимость осуществления инновации 
для реализации соответствующей стратегии предприятия. 
В зависимости от стратегий или целей предприятия возможны 
различные их сочетания. Введём дополнительные обозначения: 
1 – индекс, характеризующий неизменность стратегии (старый 
вариант); 
2 – индекс, характеризующий обновление стратегии (новый 
вариант). Например, повышение качества, снижение удельной це-
ны, снижение себестоимости, рост объёма продаж, расширение су-
ществующего или освоение нового рынка. 
Принимаем, что при сохранении качества продукции эксплуа-
тационные затраты потребителя не изменяются; при повышении 
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качества затраты потребителя снижаются (более высокими темпа-
ми, чем растут затраты изготовителя); ввод нового вида продукции 
на основе изобретений ведёт к повышению качества и снижению 
себестоимости продукции. 
На основе установленного в таблице 10.6влияния инноваций 
на стратегии предприятия и дополнительно принятых условий 
можно сформулировать наиболее характерные типы воспро-
изводства продукции предприятия (таблица 10.7). 
Таблица 10.7 – Основные типы воспроизводства продукции 
Сочетание страте-
гий предприятия Тип воспроизводства продукции 
К1,Ц1,С1,V1,Р1, Простое воспроизводство (без инноваций) 
К2, Ц1, С1, V1,Р1 Простое воспроизводство продукции повышенного ка-
чества 
К1, Ц2, С1, V1, Р1 Простое воспроизводство продукции по сниженной це-
не для его реализации 
К1, Ц1, С2, V1, Р1,  Простое воспроизводство продукции по ресурсосбере-
гающей технологии 
К1, Ц1, С1, V2, Р2 Расширенное воспроизводство нового вида продукци-
идля старых и новых рынков 
К1, Ц2, С2, V2, Р1 Расширенное воспроизводство старого вида продукции, 
изготовленного по новой технологии 
К1, Ц1, С1, V1, Р2 Простое воспроизводство старого вида продукции для 
старых и новых рынков 
К2, Ц2, С2, V2, Р2 Расширенное воспроизводство новых продуктов по но-
вой технологии для старых и новых рынков (самый 
сложный тип воспроизводства) 
Портфель инноваций предприятия представляет комплексно 
обоснованный перечень новшеств покупных и собственной разра-
ботки, подлежащих внедрению (введению) напредприятии. 
Портфель новшеств представляетперечень разработанных 
предприятием новшеств, подлежащих продаже. Примерное укруп-
нённое содержание портфеля инноваций приведено в таблице 10.8, 
портфеля новшеств – в таблице 10.9. 
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Таблица 10.9 – Портфель новшеств предприятия, подлежащих 
























































           
Таким образом, на основе научных подходов и методов стра-
тегического маркетинга разрабатываются нормативы конкуренто-
способности продукции, портфели инноваций и новшеств предпри-
ятия. На стадии НИОКР исследуется возможность реализации в 
производстве нормативов конкурентоспособности инноваций и 
новшеств. 
Схема превращения новшеств в инновации и основную про-
дукцию предприятия отражена на рисунке 10.4. Классификация 
инноваций и новшеств по Р. Фатхутдинову представлена в табли-
це 10.10.  
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НП – новшества покупные и др.; НПН – новшества покупные для накопления; 
НПП – то же на продажу; НПИ – то же в инновации; НСИ – новшества соб-
ственного производства (разработки), реализуемые в инновации: НСП – то 
же на продажу; НСН – то же для накопления; ИПН – инновации покупных 
новшеств; ИСН – инновации собственных новшеств; ОП – основная продук-
ция предприятия 
Рисунок 10.4 – Схема превращения новшеств в инновации и 
основнуюпродукцию предприятия (фирмы) 
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рационализаторские 
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мые на стадии маркетин-
га. 
2.2 То же на стадии под-
готовки производства 
2.5 Тоже на стадии про-
изводства. 
2.7 То же на стадии экс-
плуатации. 




























Продолжение таблицы 10.10 





ства) в мировом масшта-
бе (открытия, изобрете-
ния, патенты). 
3.2 Инновации в стране. 
3.3 Инновации в отрасли. 







4.1 Новшества и иннова-
ции, созданные (внед-
рённые) в сфере науки. 
4.2 То же в сфере образо-
вания. 
4.3 То же в социальной 
сфере (культура, искус-
ство, здравоохранение и 
т. д.). 
4.4 То же в материальном 
производстве (промыш-
ленность, строительство, 






5.1 Инновация для внут-
реннего (внутри пред-
приятия) применения. 
5.2 Новшества для 
накопления. 























Окончание таблицы 10.10 
1 2 3 
7 Форма новше-







7.4 Товарные знаки, тор-
говые марки, эмблемы. 
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СКсп, в которой 
внедряется инно-
вация 
9.1 Подсистема научного 
сопровождения. 








Для осуществления инновационной стратегии необходимы 
следующие основные виды инноваций [55–57]: 
 создание совершенно нового вида продукции на основе 
изобретений;  
 совершенствование выпускаемого нового вида продукции на 
основе ноу-хау;  
 внедрение новой технологии на основе изобретений;  
 совершенствование действующей технологии на основе ноу-
хау;  
 совершенствование организации производства на основе 
ноу-хау;  
 совершенствование организации труда на основе ноу-хау;  
9.5 
9.4 











 формирование или совершенствование системы менеджмен-
та;  
 улучшение качества «входа» предприятия (сырья, материа-
лов, комплектующих и т. д.);  
 совершенствование взаимодействия предприятия с внешней 
средой;  
 совершенствование функций тактического маркетинга (ре-
кламы, системы стимулирования сбыта продукции);  
 повышение качества сервиса продукции у потребителя; 
 расширение существующего рынка продукции предприятия;  
 освоение нового рынка. 
10.4ФУНКЦИИ П РОИ ЗВ ОДС Т В Е Н Н ОГ О М Е Н Е ДЖ М Е Н Т А 
Функциями производственного менеджмента являются [5, 12, 
45, 55–57]:  
 проектирование производственной и организационной 
структур предприятия, их развитие; 
 нормирование труда;  
 нормирование производства;  
 конструкторское сопровождение выпускаемой продукции;  
 технологическая подготовка производства;  
 материальная подготовка производства;  
 совершенствование основных производственных процессов;  
 комплексное обслуживание производства;  
 управление качеством и оценка соответствия (сертифика-
ция)продукции;  
 организация тактического маркетинга и логистических про-
цессов; 
 обеспечение экономической работы;  
 стимулирование выполнения функций тактического марке-
тинга и логистики. 
В общем виде производственный менеджмент складывается из 
следующих составляющих: 
 организационно-техническое развитие производства; 
 социальное развитие коллектива; 
 охрана окружающей природной среды; 
 инвестиционная деятельность предприятия по развитию про-
изводства. 
Технический уровень производства характеризует степень 
развития средств производства и прогрессивность технологии. 
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Организационный уровень производства характеризует сте-
пень развития предприятия, производства, труда и управления. 
К факторам, влияющим на технический уровень производ-
ства, относятся: 
 уровень механизации и автоматизации производства (отно-
шение основных и вспомогательных рабочих, следящих за автома-
тами и работающих при помощи машин, к общей численности ос-
новных и вспомогательных рабочих); 
 уровень прогрессивности технологических процессов (отно-
шение прогрессивных процессов к их общему количеству в соот-
ветствии с официальными методиками); 
 средний возраст технологических процессов; 
 средний возраст технологического оборудования; 
 фондовооружённость труда работников предприятия (отно-
шение стоимости активной части основных производственных 
фондов к численности всех работников). 
К факторам, влияющим на организационный уровень произ-
водства, относятся: 
 уровень специализации производства (например, отношение 
стоимости годового объёма профильной продукции к общему объ-
ёму продукции, произведённой за тот же период); 
 уровень кооперирования производства (отношение годового 
объёма комплектующих изделий к общему объёму продукции, 
произведённой за тот же период); 
 коэффициент сменности работы технологического оборудо-
вания; 
 укомплектованность штатного расписания предприятия, %; 
 доля основных производственных рабочих в численности ра-
ботников предприятия, %; 
 показатель текучести кадров за год, %; 
 потери рабочего времени, %; 
 коэффициент (показатель) частоты травматизма; 
 коэффициент (показатель) пропорциональности частичных 
производственных процессов по мощности; 
 коэффициент непрерывности производственных процессов; 
 коэффициент параллельности производственных процессов; 
 коэффициент прямоточности производственных процессов; 
  коэффициент ритмичности процессов. 
Одной из важнейших функций производственного менедж-
мента является обеспечение организационно-технического уровня 
производства (ОТУП). 
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На уровне предприятия организационно-техническое развитие 
производства осуществляется на основе реализации инвести-
ционных и инновационных проектов по совершенствованию тех-
нологии, организации производства, труда и управления. Результа-
ты научно-технического прогресса и инновационной политики вы-
ражаются в организационно-техническом уровне производства, ко-
торый характеризуется результативностью инновационной полити-
ки и степенью соответствия уровня технологии и организации про-
цессов требованиям входа. Если качество входа – комплектующих 
изделий,сырья, материалов, проектно-конструкторской документа-
ции, информации и других компонентов – отвечает требованиям 
конкурентоспособности, то и качество процесса переработки входа 
в выход должно быть высоким. Если качество входа оценивается на 
«отлично», то есть отвечает требованиям конкурентоспособности, а 
качество «процесса» – на «удовлетворительно», то и на выходе бу-
дет «удовлетворительно». 
Показатели ОТУП целесообразно подразделять на комплекс-
ные (нулевой уровень дерева показателей), обобщающие (первый 
уровень) и частные (второй уровень). 
По комплексному показателю судят об эффективности работы 
коллектива в ориентации на будущее, на стратегические цели. Если 
стратегические цели будут отвечать имиджу, организационно-
технической политике предприятия, то и тактические цели тем бо-
лее будут отвечать требованиям входа, требованиям конкретного 
рынка. Комплексный показатель ОТУП рекомендуется определять 
по одной из формул: 
Котуп=а1Кту+ а2Коу , (10.1) 
Котуп=а0+ а3Кту+ а4Коу , (10.2) 
Котуп=а5Кту
а6Коу
а7 , (10.3) 
где Кту – обобщающий показатель технического уровня про-
изводства, доли единицы;  
Коу – обобщающий показатель организационного уровня про-
изводства, доли единицы;  
а0 и а5 – свободные члены уравнений регрессии;  
а1и а2 – коэффициенты весомости соответствующих обобща-
ющих показателей ОТУП;  
а1+а2= 1,0, их конкретные значения определяются методом 
факторного анализа или экспертным путём (ai рекомендуется при-
нимать в пределах от 0,5 до 0,7, с повышением уровня автоматиза-
ции значение повышается; 
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а2 – соответственно равно 0,3–0,5; 
а3 и а4 – коэффициенты регрессии уравнения по линейной 
форме связи факторов;  
а6и a7 – то же по степенной форме. 
Показатели по формуле (10.1)определяются экспертным пу-
тём, а по (10.2)и (10.3) – с применением метода корреляционно-
регрессионного анализа. Технический уровень производства (Кту) 
отражает ступень развития средств производства и прогрессив-
ность технологии. Организационный уровень производства (КОУ) – 
уровень развития организации производства, труда и управления, 
уровень организованности процессов. Обобщающие показатели 
технического и организационного уровня производства определя-
ются как функции от частных показателей: 
KTУ=f1(Xi, Х2,..., ХП); (10.4) 
KOУ=f2(X'1,X'2,...,X'n), (10.5) 
где f1, f2 – функции-зависимости между обобщающими пока-
зателями и факторами;  
Хi, Х2, ...ХП – частные показатели, влияющие на КТУ; Х'1 Х'2,… 
Х'n – то же, влияющие на КОУ. 
Частные показатели ОТУП рекомендуется определять по од-
ной из формул: 
,iф
i
Н/Xi ∏ ∏=  (10.6) 
,Xi ∏ ∏= iн iф/  (10.7) 
где ПiФ – фактическое значение i-гo фактора, влияющего на обоб-
щающий показатель ОТУП; ПiН – то же, нормативное или плано-
вое. 
Формулу (10.6)рекомендуется использовать в том случае, ко-
гда превышение фактического значения фактора над нормативным 
положительно влияет на ОТУП: например, уровень механизации и 
автоматизации производства, уровень прогрессивности технологи-
ческих процессов, коэффициент пропорциональности частичных 
процессов по мощности и т. д. Формулой (10.7) целесообразно 
пользоваться, когда превышение фактического значения фактора 
над нормативным отрицательно влияет на ОТУП. Например, сред-
ний возраст технологического оборудования предприятия, средний 
возраст технологий, коэффициент частоты травматизма, показатель 
текучести кадров и т. д. 
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К факторам, определяющим технический уровень производ-
ства, относятся следующие: 
 уровень механизации и автоматизации производства (отно-
шение численности основных и вспомогательных рабочих, осу-
ществляющих наблюдение за автоматами и работающих при по-
мощи машин, к общей численности основных и вспомогательных 
рабочих); 
 уровень прогрессивности технологических процессов (отно-
шение числа прогрессивных процессов к их общему числу в соот-
ветствии с официальными методиками); 
 средний возраст технологических процессов; 
 средний возраст технологического оборудования; 
 фондовооружённость труда работников предприятия (отно-
шение стоимости активной части основных производственных 
фондов к численности всех работников предприятия). 
К факторам, определяющим организационный уровень произ-
водства, относятся: 
 уровень специализации производства (отношение, например, 
стоимости годового объёма профильной продукции к общему объ-
ёму продукции, произведённой за тот же период); 
 уровень кооперирования производства (отношение годового 
объёма комплектующих изделий к общему объёму продукции, 
произведённой за тот же период); 
 коэффициент сменности работы технологического обо-
рудования; 
 укомплектованность штатного расписания предприятия в 
процентах; 
 доля основных производственных рабочих в численности ра-
ботников предприятия в процентах. 
Тактическое управление перечисленными факторами ОТУП 
позволит найти резервы его повышения и более полно осуществ-
лять функции производственного менеджмента. 
10.5. ФУНКЦИИ Ф И Н АН С ОВ ОГ О М Е Н Е ДЖ М Е Н Т А  
Финансовый менеджмент представляет подсистему системы 
конкурентоспособности (СКСП), сочетающую принципы, методы 
разработки и реализации управленческих решений, связанных с 
формированием, распределением и использованием финансовых 
ресурсов, а также с организацией оборота денежных средств. 
Финансовый менеджмент как подсистемасистемы конкуренто-
способности (СКСП) состоит из объекта и субъектауправления. 
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Объектом управления является совокупность условий осу-
ществления денежного оборота и движения денежных потоков, 
кругооборота стоимости, движения финансовых ресурсов и финан-
совых отношений, возникающих во внутренней и внешней среде 
предприятия.  
Элементы объекта управления: денежный оборот; финансовые 
ресурсы; кругооборот капитала; финансовые отношения. 
Субъект управления – совокупность финансовых инструмен-
тов, методов, технических средств, а также специалистов (мене-
джеров), организованных в определённую финансовую структуру, 
которые осуществляют целенаправленное функционирование объ-
екта управления.  
Элементы субъекта управления: 
- персонал (подготовленныеспециалисты); 
- финансовые инструменты и методы; 
- технические средства; 
- информационное обеспечение. 
Эффективное управление финансовой деятельностью пред-
приятияобеспечивается посредством реализации ряда принци-
пов(рисунок 10.5). 
Рисунок 10.5– Принципы финансового менеджмента 
Главная цель финансового менеджмента– обеспечение мак-
симизации благосостояния собственников(акционеров) предприя-
тия в текущем и перспективном периоде. Эта цель получает кон-
кретное выражение в обеспечении максимизациирыночной стоимо-
сти предприятия, что отражает конечные финансовыеинтересы его 
собственников (акционеров). 
Основные задачи финансового менеджмента: 
ПРИНЦИПЫ ФИНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
Интегрированность с системой конкурентоспособности (СКсп) 
Комплексный характер формирования управленческих решений 
Высокий динамизм управления 
Вариативность подходов к разработке отдельных  
управленческих решений 
Ориентированность на стратегические цели развития предприятия 
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- обеспечение формированиядостаточногообъёма финансо-
выхресурсов в соответствиис задачамиразвитияпредприятия в 
предстоящем периоде; 
- обеспечение наиболее эффективного использования сформи-
рованного объёма финансовых ресурсов по основным направлени-
ям деятельности предприятия; 
- оптимизация денежного оборота; 
- обеспечение максимизации прибыли предприятия при преду-
сматриваемом уровне финансового риска; 
- обеспечение минимизации уровня финансового риска при 
предусматриваемом уровне прибыли; 
- обеспечение постоянного финансового равновесияпредприя-
тия в процессе его развития. 




- максимизация прибыли предприятия,  
- обеспечение инвестиционной привлекательности предприя-
тия,  
- обеспечение финансовой устойчивости в долгосрочном пе-
риоде. 
Текущие задачи:  
- обеспечение сбалансированности поступления денежных 
средств (платёжеспособности и ликвидности предприятия), 
- обеспечение достаточного уровня рентабельности и продаж 
за счёт гибкой ценовой политики и снижения издержек. 
Функции и механизмыфинансового менеджмента отражены на 
рисунке 10.6. 
Рисунок 10.6 – Функции и механизмыфинансового менеджмента 
Функции финансового менеджмента подразделяютсяна две 








Функции финансового менеджмента 
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1) функциифинансового менеджмента как субъекта управле-
ния.Составэтих функцийв целом характерендля любого вида ме-
неджмента, при этом должна учитываться его специфика; 
2) функциифинансового менеджмента как субъекта специаль-
ной области управления предприятием. 
Функциифинансового менеджмента как субъекта общего 
управления: 
- разработкафинансовой стратегии предприятия; 
- формирование эффективныхинформационных систем, обес-
печивающих обоснование альтернативных вариантов управленче-
ских решений; 
- осуществление анализа различных аспектов финансовой дея-
тельности предприятия; 
- осуществление планирования финансовой деятельности 
предприятия по основным её направлениям; 
- разработка действенной системыстимулирования реализации 
принятыхуправленческих решений в области финансовой деятель-
ности; 
- осуществлениеэффективного контроля над реализацией при-
нятых управленческих финансовой деятельности предприятия по 
основным её направлениям. 
Функциифинансового менеджментакак субъекта специальной 
области управления предприятием: 
- управление активами (долгосрочными, краткосрочны-
ми,оптимизация их состава); 
- управление капиталом (собственным, заёмным, оптимизация 
структуры капитала); 
- управление инвестициями (реальными, финансовыми) 
- управление денежными потоками (по операционной деятель-
ности, инвестиционной, финансовой); 
- управление финансовыми рисками (составом, профилакти-
кой, страхованием); 
- антикризисное финансовое управление при угрозе банкрот-
ства (изменением неплатёжеспособности, восстановлением финан-
совой устойчивости, обеспечением финансового равновесия, сана-
цией). 
Механизм финансового менеджмента представляет систему 
основных элементов, регулирующих процесс разработки и реали-
зации управленческих решений в области финансовой деятельно-
сти предприятия. 
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Элементы финансового менеджмента: 
- финансовые методы, 
- финансовые рычаги, 
- правовое обеспечение, 
- информационное обеспечение, 
- нормативное обеспечение. 
При этом осуществляется: 
- государственное нормативно-правовое регулирование фи-
нансовой деятельности предприятия; 
- рыночный механизм регулированияфинансовойдеятельно-
стипредприятия; 
- внутренний механизм регулирования отдельных аспектов 
финансовой деятельности предприятия; 
- система конкретныхметодов и приёмов осуществления 
управленияфинансовой деятельностью предприятия. 
Базовые методы финансового менеджмента представлены на 
рисунке 10.7. 
Рисунок 10.7 – Базовые методы финансового менеджмента 
Метод денежного потока означает, что с любой финансовой-
операциейможетбыть ассоциированнекоторый денежный поток, то 
есть множествораспределённых во времени выплат (оттоков) и по-
ступлений(притоков), понимаемых в широком смысле. В качестве 
элемента денежного потока могут выступатьденежные поступле-
ния, доход, расход, прибыль, платёж и т. д.; 
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Метод временной ценностипредполагает, что денежная еди-
ница, имеющаясясегодня, иденежная единица, ожидаемая к полу-
чению через какое-то время, не равноценны. 
Методкомпромисса между риском и доходностью. Ключевым 
критерием при планировании большинства потенциально обещаю-
щих доход финансовых операций является критерий субъективной 
оптимизации соотношения (доходность–риск). 
Метод стоимости капиталапредполагает, что каждый источ-
ник финансирования имеет свою стоимостьв виде относительных 
расходов, которые несёт компания и что значения стоимости раз-
личныхисточников в принципе не являются независимыми. 
Методэффективности рынка.Даннымметодомоценивается 
уровень информационной насыщенностии доступности информа-
ции участникам рынка. При этом учитываются три формы эффек-
тивности рынка: слабая, умеренная и сильная. 
Метод асимметричности информации тесно связан с методом 
эффективности рынка. Суть метода: отдельные категории лиц мо-
гут владеть информацией, недоступной всем участникам рынка в 
равной мере. 
Метод агентских отношенийозначает, что в условиях прису-
щего рыночной экономике разрыва между функцией распоряжения 
и функцией текущего управления и контроля над активами и обяза-
тельствами предприятия могут появляться определённые противо-
речия между интересами владельцев предприятия и его управлен-
ческого персонала. 
Метод альтернативных затрат или затрат упущенных воз-
можностей. Смыслданного методасостоит в том, что принятиелю-
бого решенияфинансового характерав подавляющем большинстве-
случаевсвязано с отказом откакого-то альтернативного варианта, 
который мог бы принести определенный доход. 
Метод временной неограниченности функционирования пред-
полагает, что предприятие в анализируемом периоде и в ближай-
шем будущем будет функционироватьэффективно. 
Методимущественной и правовой обособленностисостоит в 
том, что послесвоего создания субъект хозяйствования представля-
ет обособленный имущественный комплекс, то есть его имуще-
ствои обязательства существуют обособленно от имущества и обя-
зательств как его собственников, так и других предприятий. 
 347 
10.6. Ф У Н К Ц И И  РЕ С У РС ОЭ Н Е РГ ОС Б Е РЕ Г АЮ Щ Е Г О М Е Н Е ДЖ М Е Н Т А 
Основной функцией ресурсоэнергосберегающего менеджмен-
та является формирование и реализация стратегии ресурсоэнерго-
сбережения на всех уровнях [55–57]. 
Формирование и реализация стратегии ресурсоэнергосбере-
жения на всех уровнях управления – один из важнейших вопросов 
управления конкурентоспособностью, так как, во-первых, ресурсо-
энергоёмкость является второй стороной продукции (первая – ка-
чество), во-вторых, Республика Беларусь по эффективности ис-
пользования ресурсов значительно отстаёт от развитых стран. 
Стратегия ресурсоэнергосбережения – это комплекс принци-
пов, факторов, методов, мероприятий, обеспечивающих неуклон-
ное снижение расхода совокупных ресурсов (энергии) на единицу 
валового национального продукта (в рамках страны) или на едини-
цу полезного эффекта конкретного вида продукции при условии 
обеспечения безопасности страны, экосистемы, регионов, фирм, че-
ловека. 
Методы ресурсоэнергосбережения – конкретные технологи-
ческие способы, организационные и другие методы расчёта потреб-
ности и экономии расхода ресурсов на единицу полезного эффекта 
(работы) по новому варианту инновационного проекта по сравне-
нию с заменяемым вариантом. Методы ресурсоэнергосбережения 
реализуются через организационно-технические мероприятия, 
например, по замене физически или морально устаревших техноло-
гий, оборудования, организационных проектов, экономических и 
других методов менеджмента. 
Стратегиями ресурсоэнергобережения на предприятии могут 
быть: 
 упрощение кинематической схемы (структуры, принципа 
действия) продукции; 
 межвидовая и внутривидовая унификация составных частей 
продукции; 
 совершенствование технологичности конструкции продук-
ции(изделия); 
 организационно-техническое развитие производства; 
 расширение зарубежного производства качественного вида 
продукции без изменения его конструкции в стране (странах), где 
дешевле (эффективнее) конкретный вид ресурса; 
 реализация факторов ресурсоэнергосбережения; 
 система показателей ресурсоэнергоёмкости продукциии про-
изводства. 
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Цели ресурсного обеспечения системы менеджмента состоят в 
своевременном обеспечении потребителей предприятия не-
обходимыми видами ресурсов требуемого качества и количества, 
улучшении использования ресурсов (повышение произ-
водительности труда, фондоотдачи, сокращение длительности про-
изводственных циклов, обеспечение ритмичности процессов, со-
кращение оборачиваемости оборотных средств, полное использо-
вание вторичных ресурсов, повышение эффективности инвести-
ций). 
Различают следующие виды ресурсов (энергии): 
 ресурсы внешней среды; 
 трудовые – промышленно-производственный и непро-
мышленный персонал; 
 материальные – сырьё, материалы, топливно-энергетические 
ресурсы, запасные части; 
 основные производственные фонды – здания и сооружения, 
передаточные устройства, силовые машины, технологическое обо-
рудование, транспортные средства и пр.; 
 финансовые; 
 нематериальные активы; 
 организационные – фактор времени, синергический эффект, 
оптимизация риска и т. п.; 
 совокупные – сумма перечисленных видов ресурсов в де-
нежном выражении. 
Наличие и состав ресурсов определяются объёмом кон-
кретного вида ресурса, его структурой по номенклатуре и ас-
сортименту, качеством и сроками поставок. 
Процесс движения ресурсов(энергии) включает: 
 формирование ресурсов(энергии),то есть привлечение ресур-
сов (энергии)для выполнения маркетинговых исследований, 
НИОКТР, организационно-технологической подготовки производ-
ства, производства продукции капитального строительства, гаран-
тийного обслуживания продукции предприятия. В свою очередь, 
привлечение ресурсов для производства продукции, подразделяет-
ся на ресурсы(энергию) для непосредственного изготовления про-
дукции, ремонтно-эксплуатационных нужд, непроизводственных 
нужд; 
 для капитального строительства – на новое строительство, 
расширение производства, техническое перевооружение, рекон-
струкцию; 
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 использование ресурсов(энергии) по одному из перечислен-
ных направлений; 
 восстановление ресурсов(энергии); 
 утилизацию или списание ресурсов(энергии). 
Направления улучшения использования ресур-
сов(энергии)могут быть разнообразными: 
 применение к процессам управления ресурса-
ми(энергией)инструментов новой экономики; 
 оптимизация формирования и использования ресур-
сов(энергии)путём применения методов нормирования, моделиро-
вания, прогнозирования, факторного, функционально-стоимостно-
го анализа, балансовых методов, сетевых моделей и других мето-
дов; 
 совершенствование конструкции или структуры вида про-
дукции; 
 совершенствование технологии путём применения лазерных, 
электрофизических, электрохимических, электронно-лучевых, 
плазменных, биологических, радиационных и других прогрессив-
ных методов, обеспечивающих минимум отходов и затрат труда; 
 применение материалов с заранее заданными свойствами; 
 типизация технологий путём унификации элементов кон-
струкций, технологических процессов и оборудования, оснастки, 
организации производства; 
 совершенствование методов управления ресурса-
ми(энергией); 
 применение оптимальных для данных условий методов обес-
печения ресурсами(энергией); 
 стимулирование улучшения использования ресур-
сов(энергии). Существуют различные способы обеспечения ресур-
сами(энергией): 
 через товарно-сырьевые биржи; прямые связи, аукционы, 
конкурсы; собственное производство; спонсорство и др. 
Показатели ресурсоэнергоёмкости отдельных видов продук-





К абсолютным показателям ресурсоэнергоёмкости продукции 
относятся показатели по стадиям жизненного цикла: 
 затраты на маркетинг (на единицу продукции); 
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 затраты на НИОКТР (на единицу продукции); 
 затраты на подготовку производства; 
 затраты на производство продукции; 
 затраты на сервис потребителей продукции; 
 затраты на эксплуатацию и техническое обслуживание про-
дукции; 
 затраты на восстановление (ремонт) продукции; 
 затраты (экономия) на утилизацию продукции. 
К структурным показателям ресурсоэнергоёмкости продукции 
относятся показатели, характеризующие долю укрупнённого вида 
ресурса(энергии) на каждой стадии жизненного цикла единицы 
продукции: 
 сырьё и материалы (в процентах от полных затрат на данной 
стадии жизненного циклапродукции); 
 комплектующие покупные изделия или запасные части (в 
процентах от полных затрат); 
 топливно-энергетические ресурсы(в натуральном выражении 
и в процентах от полных затрат); 
 заработная плата промышленно-производственного пер-
сонала предприятия, приходящаяся на единицу продукции (в про-
центах от полных затрат); 
 амортизация основных производственных фондов в расчёте 
на единицу продукции на данной стадии (в процентах). 
К относительным показателям ресурсоэнергоёмкости продук-
ции относятся показатели расхода ресурса(энергии)на единицу 
технического параметра объекта или технологические потери ре-
сурса(энергии), например: расход топлива на 100 км пробега кон-
кретного автомобиля, расход конкретного вида угля на выработку 1 
кВт·ч электрической энергии, процент усушки при транспортировке 
сельскохозяйственной продукции, процент технологических потерь 
конкретного вида ресурса на конкретной стадии жизненного цикла 
продукции, коэффициент использования конкретного вида ресур-
са(энергии)и др. 
К удельным показателям ресурсоэнергоёмкости продукции 
относятся показатели, отражающие расход конкретного вида или 
совокупности ресурсов(энергии) на отдельной стадии жизненного 
цикла продукции на единицу его полезного эффекта. 
По сложным видам продукции рекомендуется анализировать 
структуру затрат на каждой стадии жизненного цикла по ведущим 
блокам (агрегатам) изделия с применением метода функционально-
стоимостного анализа. Анализ частных показателей ресурсоэнерго-
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ёмкости продукции позволяет найти «узкие» места по сравнению 
спродукцией конкурентов. Однако окончательное решение может 
быть принято только по комплексному показателю или его обрат-
ному значению – эффективности продукции. 
К показателям ресурсоэнергоёмкости производства относятся 
показатели, характеризующие эффективность использования от-
дельных видов ресурсов(энергии)в целом попредприятию, без при-
вязки к конкретным видам продукции. К ним целесообразно отне-
сти: 
 эффективность оборотного накопленного капитала и акти-
вов; 
 рентабельность производства; 
 показатель задолженности. 
Разработка конкретных мероприятий по реализации пе-
речисленных факторов позволит улучшить основные и допол-
нительные показатели ресурсоэнергоёмкости отдельных видов 
продукции ипроизводства в целом (рисунок 10.8). 
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Рисунок 10.8 – Факторы ресурсоэнергосбережения 
Качество анализа эффективности использования ресурсов 
(энергии) тем выше, чем в большей мере применяются научные 
подходы к этому процессу (системный, комплексный, маркетинго-
вый и др.). При анализе следует также руководствоваться такими 
принципами, как многовариантность расчётов, единство анализа и 
синтеза, специализация аналитиков на направлениях и объектах 
анализа, автоматизация процессов формирования банка исходных 
данных и самого анализа, стимулирование высоких результатов и 
качества работы. 
Таким образом, функциями ресурсоэнергосберегающего ме-
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 обеспечение высокого научного уровня работ и процессов по 
ресурсосбережению; 
 тщательное обоснование направлений расходования ре-
сурсов и ресурсопотребляющих объектов как внутри системы (в 
организации), так и во внешней среде, связанной с организацией 
инновационных проектов; 
 применение научно обоснованных методов прогнозирования, 
оптимизации, экономического обоснования, нормирования потреб-
ностей в различных видах ресурсов; 
 нахождение источников и форм ресурсного обеспечения из 
различных источников; 
 стыковка в стратегии, инновационных и инвестиционных 
проектах целевых заданий, объектов, затрат ресурсов, места, сро-
ков, исполнителей, эффективности и других, выбор прогрессивных 
логистических технологий организации материальных потоков; 
 выбор современных информационных технологий нормиро-
вания, планирования, учёта и контроля; 
анализ эффективности и стимулирование использования ре-
сурсов (энергии).Представленные выше аспектыресурсоэнергосбе-
регающего менеджмента направлены на обеспечение разработки и 
реализацию стратегии повышения конкурентоспособности пред-
приятия и носят универсальный методический характер. Число во-
просов и глубину их отработки каждое предприятие будет опреде-
лять самостоятельно, исходя из своих целей, возможностей и осо-
бенностей. 
Ресурсоэнергообеспечениестратегии повышения конкуренто-
способности предприятия является важнейшей проблемой, к тому 
же очень сложной. Поэтому сначала рекомендуется обучить ме-
неджеров и специалистов мыслить глобально, системно, стра-
тегически, затем – изучить как можно шире и глубже внешние и 
внутренние факторы обеспечения конкурентоспособности пред-
приятий и на основании этого сложные проблемы делить (структу-
рировать) на простые задачи и с применением рекомендаций ис-
кать пути решения этих задач.  
10.7. Ф У Н К Ц И И  Э К ОЛ ОГ И Ч Е С К ОГ О М Е Н Е ДЖ М Е Н Т А 
Функции экологического менеджмента на предприятии реали-
зуются в рамках международных стандартов ИСО 14000 [37, 61]. 
В связи с обострившейся необходимостью охраны окружающей 
среды ИСО было принято решение об образовании технического 
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комитета ИСО/ТК 207 по направлению «Экологическое управле-
ние» и о разработке комплекса стандартов ИСО 14000 по управле-
нию охраной окружающей среды. 
Стандарты ИСО 14000 представляют интерес потому, что в 
них предусматривается включение экологических требований в 
стандарты на продукцию. 
В соответствии с этими стандартами в отечественных государ-
ственных стандартах на продукцию необходимо включать обяза-
тельные требования к качеству продукции, обеспечивающие охра-
ну окружающей среды и рациональное использование природных 
ресурсов. 
В Республике Беларусь в настоящее время более 50 предприя-
тий сертифицировали своё производство на соответствие требова-
ниям ИСО 14000, что позволило им пользоваться льготами по эко-
логическим сборам.Это указывает на значимость данной проблемы 
как для отдельных предприятий, так и для стран, а также общества 
в целом. Международные стандарты серии ИСО 14000 способ-
ствуют созданию общемировых институциональных условий в 
сфере управления, отражают прогрессивные тенденции в экологи-
ческом менеджменте. 
В последнее время наибольшее распространение получили си-
стемы EMAS (Европейская система экоменеджмента и экоаудита) и 
ИСО 14000. Данные стандартизированные системы экоменеджмен-
та преследуют одинаковые цели, но отличаются по некоторым при-
знакам. Процессы глобализации в решении экологических проблем 
делают более актуальным серии ИСО 14000, основным предметом 
которой является системы экологического менеджмента на уровне 
предприятий (фирм).Главный документ серии – стандарт ИСО 
14001 не содержит ни количественных параметров, связанных с 
оценкой состояния или воздействия на окружающую среду, ни тре-
бований к технологиям. Универсальные требования предъявляются к 
структурно-функциональной организации системы экологического 
менеджмента, при этом не имеет значения размер предприятия, его 
место расположения, специфические и географические, культурные 
и социальные условия. Поэтому международные стандарты ИСО 
14000 не вступают в противоречие с разнородными национальны-
ми стандартами, устанавливающими нормы выбросов (сбросов) за-
грязняющих веществ, их концентрацию и т. д., а только помогают в 
достижении соответствующих нормативов. 
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Комплекс международных стандартов ИСО серии 14000 со-
здаёт нормативно-методическую базу для внедрения экологически 
ориентированных методов менеджмента. Получив сертификат на 
соответствие международным стандартам, субъект хозяйствования 
попадает в престижный круг наиболее экологобезопасных пред-
приятий. Это весьма важно, поскольку повышается и его инвести-
ционная привлекательность, и акционернаястоимость. По мере раз-
вития экологического сознания людей будет происходить экологи-
зация оплаченного спроса, и соответственно принадлежность к 
экологически промышленной элите будет приносить предприятию 
большую экономическую выгоду[61]. 
Несмотря на добровольность принятия стандартов, в настоя-
щее время утвердилось представление, что стандарты серии ИСО 
14000 не используют только те предприятия, которым это не под 
силу. Иными словами, если раньше применение экологических 
стандартов служило мощной рекламой, то в современных реалиях 
их неприменение является антирекламой предприятия. Ряд автори-
тетных зарубежных фирм («Вольво», «Сименс» и др.) заявили о 
нежелательности деловых контактов с партнёрами, не обладающи-
ми международным сертификатом. Европейское экономическое 
сообщество занимает аналогичную позицию и несклонно допускать 
на свой рынок продукцию несертифицированных по международ-
ным стандартам предприятий. По некоторым оценкам, отечествен-
ные предприятия, выходящие на мировой рынок, несут финансовые 
потери в размере до 20% прибыли в связи с вышеназванными при-
чинами. На сегодня сертификаты на соответствие стандарту ISO 
14000 и EMAS имеют около 50 тыс. предприятий в более чем 150 
государствах мира, причём половина из них приходятся на страны 
Европейского союза. 
Ядро комплекса международных стандартов серии ИСО 14000 
составляют стандарты ИСО 14001 и ИСО 14004, содержащие тре-
бования к системам экологического менеджмента, рекомендации 
по их созданию и обеспечению функционирования. Другие стан-
дарты комплекса ИСО 14000 регламентируют, в частности, проце-
дуры маркировки экологически благоприятной продукции, оценки 
характеристик экологичности производственных систем и продук-
ции на стадии жизненного цикла. 
Стандарты ИСО 14000 позволяют субъектам хозяйствования 
сформировать эффективные системы экологического менеджмента 
(СЭМ) на основе международного опыта. Создание и внедрение 
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СЭМ завершается процедурой экологической сертификации и по-
лучением сертификата соответствия системы требованиям стандар-
та ИСО 14001. Наличие такого сертификата свидетельствует о вы-
соком уровне экологической культуры предприятия, являясь опре-
делённым гарантом устойчивости выпуска предприятием продук-
ции, отвечающей стандартам, а также во многих случаях становит-
ся необходимым условием заключения договора экологического 
страхования. 
Стремясь к выполнению обязательных условий вступления 
вВсемирную торговую организацию (ВТО) и равноправному тор-
говому партнёрству на мировых рынках, Республика Беларусь с 
1995 года начала работы по сертификации продукции, товаров и 
услуг в целях охраны здоровья людей и окружающей среды. Пра-
вовую основу белорусской системы экологической сертификации 
составили Закон РБ «О защите прав потребителя», «О техническом 
нормировании и стандартизации», «Об оценке соответствия требо-
ванию технических нормативных правовых актов в области техни-
ческого нормирования и стандартизации» [37]. 
Наряду с добровольной сертификацией законодательством 
предусматривается обязательная сертификация по экологическим 
требованиям. В первую очередь это касается продукции пищевой 
промышленности, от качества которой в значительной степени за-
висит безопасность жизни и здоровья человека. В целях защиты 
внутреннего потребительского рынка от некачественной и небез-
опасной для потребителя и окружающей среды продукции обяза-
тельной сертификации подлежат также производимые в Беларуси 
строительные материалы, автотранспортные средства, средства ин-
дивидуальной защиты, услуги парикмахерских, ремонт кассовых 
суммирующих аппаратов и специальных компьютерных систем, ре-
монт и техническое обслуживание грузового автотранспорта и т. д. 
В настоящее время статус национальных получили 15 между-
народных стандартов серии ИСО 14000: СТБ ИСО 14001 – 2005, 
СТБ ИСО 14004-2005, СТБ ИСО 14031-2003, СТБ ИСО 14050-2004 
и др. Основополагающими в этой серии является стандарт ИСО 
14001 «Системы управления окружающей средой. Требования и ру-
ководство по применению». 
Составными частями общей системы экологического менедж-
мента является система управления окружающей средой 
(СУОС) и система экологической маркировки[37, 61].  
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Руководство многихпредприятий Беларуси проявляет живую 
заинтересованность в создании СУОС. На начало 2010года 215 ор-
ганизаций имели аккредитацию в соответствии с международными 
стандартами и получили сертификат серии ИСО 14001. 
Внедрение систем СУОС и сертификация на соответствие 
стандарту СТБ ИСО 14001 приносит организациям ряд экономиче-
ских выгод[61]: 
 снижение издержек за счёт экономии, сбережения и умень-
шения потерь сырья, материалов, энергоресурсов; 
 рост доходов за счёт возросшего спроса на экологически чи-
стую продукцию; 
 повышение качества продукции, уменьшение брака; 
 рост производительности труда от улучшения экологическо-
го состояния рабочих мест, производственных площадок, снижения 
экологических рисков для персонала; 
 уменьшение аварий и затрат на ликвидацию их экологиче-
ских последствий; 
 сокращение на 10% сумм экологического налога в течение 
трёх лет после получения сертификата. 
Предприятия, внедрившие СУОС, получают также стратегиче-
ские преимущества: 
 совершенствование системы менеджмента в целом; 
 создание и укрепление имиджа предприятий, основанного на 
экологической ответственности; 
 обновление видов продукции, возрастание их конкуренто-
способности; 
 возможности для роста эффективности маркетинга и рекла-
мы; 
 повышение инвестиционной привлекательности; 
 снятие экологических барьеров при выходе на мировой ры-
нок; 
 конкурентное преимущество на рынок труда (при прочих рав-
ных условиях) в привлечении высококвалифицированного персона-
ла; 
 расширение кредита доверия в отношении с инвесторами, 
акционерами, органами местной власти и государственного эколо-
гического контроля, населением. 
Следующим направлением развития международных экологи-
ческих стандартов стала разработка экомаркировки продукции, 
рекомендованной всем странам в итоговом документе Конферен-
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ции ООН по окружающей среде и развитию Рио-де-Жанейро 
(1992). Предполагалось, что экологическая маркировка и другая 
информация об экологических аспектах продукции может помочь 
потребителю сделать осознанный выбор. 
Экологическая маркировканеобходима для стимулирования 
производителей к выпуску экологически безопасной продукции и 
постоянному улучшению его качества. Вместе с тем экологическая 
маркировка не гарантирует абсолютной экологичности товара, а 
только указывает на его относительно большую экологичность в 
сравнении с альтернативной продукцией, представленной на рын-
ке. Таким образом, экомаркировка служит информационным и ре-
кламным средством, способствующим продвижению товаров на 
мировой рынок, повышению их конкурентоспособности. 
В Беларуси в 2003году был принят ряд национальных стандар-
тов серии ИСО 14000, регламентирующих использование экомар-
кировки для продукции:  
 СТБ ИСО 14024 «Этикетки и декларации экологические. 
Экологическая маркировка типа 1. Принципы и процедуры»;  
 СТБ ИСО 14020 «Экологические этикетки и деклара-
ции.Основные принципы»;  
 СТБ ИСО 14021 «Самодекларируемые экологические заяв-
ления. Экологическая маркировка типа 2 ».  
Для предоставления потребителю информации об экологиче-
ских аспектах продукции был введён Государственный стандарт 
СТБ 1458-2004 «Экологический знак соответствия. Форма, размер 
и технические требования». 
Разработкой процедуры экологической сертификации продук-
ции на белорусских предприятиях с последующей маркировкой 
экологическим знаком занимается Центр международных экологи-
ческих проектов, сертификации и аудита «Экология-инвест» Ми-
нистерства природных ресурсов и охраны окружающей среды РБ, 
аккредитованный в Национальной системе сертификации Респуб-
лики Беларусь. 
Актуальность введения экологической маркировки продикто-
вана необходимостью повышения экспертных возможностей и 
конкурентоспособности продукции белорусских предприятий на 
внутреннем и внешнем рынках, требованиями инвесторов, возмож-
ностью получения кредитов для совершенствования производства, 
выполнением национального и международного законодательства а 
области охраны окружающей среды. Однако экологические требо-
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вания предъявляются на всех этапах существования продуктаот со-
здания до утилизации, а это, конечно, обязывает к определённым 
изменениям в работе, внедрению экологобезопасных технологиче-
ских процессов, оборудования и соответственно повышает финан-
совые затраты. 
Достоинством экологической маркировки товаров является 
возможность вывести производство на качественно новый уровень 
и сформировать экологический имидж предприятия. Чтобы полу-
чить экологический знак, продукт должен обладать существенно 
более высоким качеством (с экологической точки зрения), чем ана-
логичные изделия. 
Экологизация производственно-хозяйственной деятельности 
путём создания и успешного функционирования СЭУ и подтвер-
ждение этого сертификатом ИСО 14000 – безусловное требование 
времени, непременное условие обеспечения конкурентоспособно-
сти отечественных предприятий на европейском и мировом рын-
ках. 
В Беларуси агроэкологическая безопасность имеет специфиче-
ские технические и организационные факторы. 
Факторыагроэкологической безопасности: 
Технические: 
 применение технологий, обеспечивающих переработку и 
контроль над загрязненной продукцией; 
 применение (обновление) оборудования, предназначенного 
для переработки и контроля над готовой сельскохозяйственной 
продукцией; 
 улучшение качества применяемых ресурсов и создание мате-
риалов с безопасными свойствами; 
 совершенствование технической базы транспортировки и 
хранения загрязнённого сельскохозяйственного сырья; 
 совершенствование технологических режимов переработки 
загрязнённого сельскохозяйственного сырья; 
 создание экспериментальной базы для производства эколо-
гически безопасной продукции из загрязнённого сельскохозяй-
ственного сырья. 
Организационные факторы: 
 совершенствование организации учёта загрязнённых сель-
скохозяйственных ресурсов; 
 сокращение цикла от анализа качества сырья до практиче-
ского использования ресурсов; 
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 повышение качества ремонта испытательного технологиче-
ского оборудования, предназначенного для переработки загрязнён-
ного сырья; 
 совершенствование организации производства и труда в 
условиях радиационного и других видов техногенеза; 
 организация вторичного использования загрязнённых ресур-
сов; 
 разработка и внедрение организационно-технических меро-
приятий по обеспечению жизнедеятельности в условиях техногенеза. 
10.8. Ф У Н К Ц И И  АН Т И К РИ ЗИ С Н ОГ О М Е Н Е ДЖ М Е Н Т А 
Банкротство (финансовая неустойчивость) предприятий 
Удостоверенная судом экономическая несостоятельность 
субъекта хозяйствования и сопутствующая ему процедура кон-
курсного производства называется банкротством предприятия [8, 
36, 54, 51]. 
Понятие банкротства характеризуется различными его видами: 
 реальное банкротствоозначает полную неспособность фир-
мы восстановить в предстоящем периоде свою финансовую устой-
чивость и платёжеспособность в силу реальных потерь используе-
мого капитала. Катастрофический уровень потерь капитала не поз-
воляет такой фирме осуществлять эффективную хозяйственную де-
ятельность в предстоящем периоде, вследствие чего она объявляет-
ся банкротом юридически; 
 техническое банкротство – состояние неплатёжеспособно-
сти фирмы, вызванное существенной просрочкой дебиторской за-
долженности. При этом размер дебиторской задолженности значи-
тельно превышает размер кредиторской, а сумма активов фирмы 
значительно превосходит её обязательства. Техническое банкрот-
ство при эффективном антикризисном управлении обычно не при-
водит к реальному банкротству; 
 умышленное банкротство предполагает преднамеренное со-
здание (или увеличение) руководителем или собственником фирмы 
её неплатежеспособности, нанесение экономического ущерба фир-
ме в личных интересах или интересах иных лиц, заведомо некомпе-
тентное финансовое управление; 
 фиктивное банкротство – заведомо ложное объявление 
фирмы о своей несостоятельности в целях введения в заблуждение 
кредиторов для получения от них отсрочки (рассрочки) выполне-
ния своих кредитных обязательств или скидки с суммы кредитор-
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ской задолженности. Фиктивное, как и умышленное, банкротство 
преследуется в уголовном порядке. 
Исходя из рассмотренной природы банкротства как устойчи-
вой финансовой несостоятельности следует причины и предпосыл-
ки банкротства искать прежде всего в финансах предприятия. 
Среди причин неплатёжеспособности можно выделить общие, 
характерные для всех предприятий, независимо от страны и типа 
рынка, и специфические, характерные для Республики Беларусь как 
одного из государств постсоциалистического пространства. 
К общим причинам замедления темпов роста выручки или её 
абсолютного снижения относятся: 
 затоваривание, когда снижается спрос на продукцию из-за её 
неудовлетворительного качества, высокой цены; 
 растущий невозврат платежей за проданную продукцию, ко-
гда предприятие работает с ненадлежащим покупателем или не 
свободно в выборе надлежащего; 
 сужение рынка за счёт ограничения доступа на него и т. д. 
Однако в условиях переходной экономики в силу воздействия 
объективных и субъективных факторов эти причины принимают 
несколько иные формы, что определяет особую предрасположен-
ность многих белорусских предприятий к кризису и предбанкрот-
ным состояниям. Среди причин явно превалируют внешние, непод-
властные воздействию предприятий, которые приводят к внутрен-
ним диспропорциям в их развитии. 
Опережающий темп роста обязательств наблюдается в случае, 
когда предприятие: 
 осуществляет неэффективные долгосрочные финансовые 
вложения, особенно за счёт заёмных средств; 
 накапливает избыточные запасы сырья, материалов, продук-
ции, из-за чего увеличиваются затраты на их хранение, заморажи-
ваются оборотные средства; 
 неэффективно управляет своими средствами, в том числе 
наращивает средства в расчётах и т. д. 
Банкротство зарождается в период финансового здоровья, если 
последнее не подкреплено постоянной аналитической работой, 
направленной на выявление и нейтрализацию скрытых негативных 
тенденций. Оно проходит в своём развитии несколько стадий. 
Скрытая стадия банкротства. Характерными чертами скры-
той стадии является снижение эффективности деятельности пред-
приятия, которое выражается в соответствующем изменении 
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(ухудшений) показателей прибыльности, оборачиваемости, рыноч-
ной стоимости предприятия и других наиважнейших показателей 
деятельности. 
Стадия финансовой неустойчивости. Если на первой стадии 
кризиса не были предприняты необходимые действия, кризисное 
состояние фирмы углубляется и переходит к более напряжённому 
положению – кризису неплатёжеспособности, или кризису для кре-
диторов. Характерными чертами этой стадии являются периодиче-
ский и довольно устойчивый дефицит денежных средств фирмы, 
необходимых для выполнения ею своих обязательств и финансиро-
вания текущей деятельности. Появляются некоторые ранние при-
знаки банкротства – резкие изменения в структуре баланса и отчёта 
о финансовых результатах. Особую тревогу должны вызвать: 
 резкое уменьшение денежных средств на счетах (но увеличе-
ние также может свидетельствовать о невозможности дальнейших 
капиталовложений); 
 увеличение дебиторской или кредиторской задолженности, 
их разбалансировка; 
 наличие просроченной дебиторской задолженности; 
 снижение объёмов продаж. 
При анализе работы предприятия извне тревогу также должны 
вызвать: 
 задержки с представлением отчётности (возможно, плохо ра-
ботают финансовые службы предприятия); 
 конфликты на предприятии, увольнение кого-либо из ру-
ководства и т. д.; 
 рост активности предприятия (в том числе рост числа при-
нимаемых решений), так как возможны ошибочные скоропали-
тельные решения. 
Явное банкротство. Дальнейшее углубление кризиса характе-
ризуется невозможностью фирмы удовлетворять требования своих 
кредиторов в течение длительного периода времени. Банкротство 
становится очевидным и проявляется как несогласованность де-
нежных потоков. Банкротство может произойти в условиях разви-
тия отрасли вследствие роста конкуренции или в условиях отрасле-
вого спада из-за снижения темпов деятельности. Чтобы защитить 
свои интересы, кредиторы инициируют рассмотрение дела о 
банкротстве хозяйственным судом. С этого момента самостоя-
тельность фирмы ограничивается (на разных этапах рассмотрения 
дела в разных объёмах) и начинается юридическое банкротство. 
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Во всех случаях причиной банкротства является неверная 
оценка руководством предприятия ожидаемых темпов роста, под 
которые заранее ищут источники дополнительного финансирова-
ния (чаще всего – кредиты). Таким образом, предприятие становит-
ся неконкурентоспособным, лишним в своей отрасли, осуществля-
ется или его перепрофилирование, или ликвидация. 
Экономический механизм антикризисного управления 
Процесс реализации антикризисных процедур применительно 
к деятельности предприятий-должников называется антикризис-
ным процессом.Из мирового опытаизвестно, что в условиях рыноч-
ной экономики это управляемый процесс, который состоит из двух 
блоков процедур – антикризисное управление и антикризисное ре-
гулирование [8, 36]. 
Антикризисное регулирование заключается в проведении мер 
организационно-экономического и нормативно-правового воздей-
ствия со стороны государства, направленных на защиту предприя-
тий от кризисных ситуаций, предотвращение банкротства или лик-
видацию в случае неэффективности его дальнейшего функциони-
рования. 
Наибольшее распространение получила государственная под-
держка фирм и предприятий, находящихся в затруднительном по-
ложении. Это специфическая мера, находящаяся на стыке анти-
кризисного регулирования и управления. 
При этом важно определить границы государственной под-
держки несостоятельных предприятий, что значительно повышает 
её эффективность. Государственная поддержка должна оказываться 
предприятиям, которые хотя и находятся в затруднительном фи-
нансовом положении, но способны адаптироваться к трудностям 
(или уже адаптировались).  
Антикризисные меры, проводимые в рамках отдельного пред-
приятия, зависят от степени его несостоятельности (стадии банк-
ротства). Для выхода из банкротства применяются оперативные, 
тактические и стратегические меры финансового оздоровления. 
В качестве методов антикризисного управления, получивших 
распространение в развитых капиталистических странах, можно 
выделить следующие [8]: 
1) проведение приватизации;  
2) осуществление структурных сдвигов в экономике;  
3) государственная финансовая поддержка нововведений, ко-
тораябывает: 
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 агрессивной – при наличии высокого научно-технического 
потенциала; заключается в осуществлении рисковых и высокорен-
табельных проектов, крупных вложений в НИОКТР; 
 защитной – при признании технологического лидерства 
страны спорным или при его утрате; заключается в поддержании 
конкурентных позиций в передовых отраслях науки и техники, 
освоении новейших способов производства; 
 абсорбирующей – при сильном технологическом отставании, 
низкорентабельном производстве; заключается в расширении меж-
дународного научно-технического сотрудничества при предпочте-
нии передовых технологий и создании необходимой техно-
логической инфраструктуры; 
4) совершенствование государственного управления, которое 
выражается в изменении организации управления кризисными 
предприятиями и предприятиями в целом, создании и совершен-
ствовании соответствующего законодательства. 
Так как в основе банкротства (кризиса) предприятия лежит его 
неплатёжеспособность, то большая часть антикризисных меропри-
ятий и методов направлена на финансовое оздоровление предприя-
тия. 
Причиной возникновения кризисного состояния часто являет-
ся расхождение между реальным поступлением денежных средств 
и текущими расходами. Возникающий дефицит отражается в бух-
галтерском балансе в виде кредиторской задолженности. Опера-
тивный анализ состояния денежных средств и наиболее срочных 
обязательств позволит разрабатывать оперативные мероприятия по 
поддержанию платёжеспособности предприятия на уровне уста-
новленных критериев. 
В условиях рыночной экономики один из решающих факторов 
эффективности и конкурентоспособности предприятия – обеспече-
ние высокого качества кадрового потенциала. Сутью кадровой по-
литики является управление персоналом, соответствующее кон-
цепции развития предприятия и фазе его жизненного цикла. 
Выделяют четыре типа кадровой политики (управление персо-
налом) в условиях кризисного предприятия [8, 36]: 
1) пассивная политика, 
2) реактивная, 
3) превентивная, 
4) активная (рациональная). 
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Существуют два принципиальных подхода к управлению пер-
соналом кризисного предприятия в целях повышения его конку-
рентоспособности. 
1)Ликвидация имеющихся изъянов в структуре организации. 
При реорганизации кризисного предприятия эффективна 
следующая практика: 
 сокращение уровней в организационной структуре управле-
ния, а не рабочих мест, укрепление кадрового резерва; 
 проведение сокращений с учётом взаимозависимости струк-
турных подразделений и осуществление дальнейших мер по стаби-
лизации новой организационной структуры и психологической 
поддержке персонала; 
 установление кадровой структуры, в наибольшей степени от-
вечающей сложившейся ситуации и плану финансового оздоровле-
ния; 
 осуществление периодических переоценок кадрового состава 
предприятия, выявление, поддержка и обучение работников пред-
приятия, проявляющих качества лидера и склонность к управлен-
ческой деятельности; 
 предварительная подготовка перспективных кандидатов на 
ключевые руководящие должности; 
 поддержка образовательных программ, реализуемых на 
предприятии; 
 осуществление децентрализации структуры управления, де-
легируя необходимые полномочия ключевым фигурам в аппарате 
управления и обеспечивая максимальную гибкость при разработке 
управленческих решений; 
 предпочтение командной работы индивидуальным усилиям, 
формирование рабочих групп (команд) как между отделами, так и в 
разных подразделениях предприятия; 
 определение и сохранение ядра кадрового потенциала пред-
приятия; 
 поддержка профессионального роста персонала, особенно в 
приоритетных для предприятия отраслях. 
2) Формирование уникального кадрового потенциала кризис-
ного предприятия. Повышение уровня конкурентоспособности 
кризисного предприятия в решающей степени зависит от его ин-
теллектуального и информационного потенциала, ценность которо-
го возрастает в зависимости от масштаба инвестиций в него и при-
обретённого персоналом опыта. Интеллектуальное лидерство фир-
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мы в какой-либо отрасли притягивает талантливых людей, что поз-
воляет рассчитывать на создание уникального сочетания професси-
ональных способностей специалистов, составляющих ядро кадро-
вого потенциала высококонкурентных фирм. 
В управлении персоналом кризисного предприятия важно не 
только оценить, какие меры принимать, но и с помощью каких ме-
тодов.  
 Принудительный метод проведения организационныхме-
роприятий предполагает использование силы (наказаний) для пре-
одоления сопротивления. Этот метод нежелателен в социальном 
плане, но даёт преимущества во времени стратегического реагиро-
вания. Из-за его срочности ещё не создана база для изменений и 
высок риск ошибок. Для снижения риска и повышения эффектив-
ности принудительных изменений необходимо при малейшей воз-
можности произвести анализ настроений персонала. 
 Метод адаптивных изменений. Стратегические изменения 
происходят путём постепенных, незначительных перемен в течение 
длительного времени. Конфликты разрешаются путём компромис-
сов, сделок, перемещений в руководстве. Подразумевается отсут-
ствие административной власти у проводящих его лиц, но сильна 
мотивация (уверенность, готовность) к нововведениям. Эффекти-
вен при небольших изменениях внешней среды или при возможно-
сти их предвидеть. 
 Управление кризисной ситуацией. Административный кри-
зис – ситуация, когда изменения во внешней среде угрожают суще-
ствованию администрации, то есть и самой фирмы. В этом случае 
обычно сопротивление сменяется поддержкой. Поэтому главная 
задача – не борьба с сопротивлением, а предотвращение паники. 
Первым признаком выхода из кризисного состояния является воз-
обновление сопротивления. 
 Управление сопротивлением («метод аккордеона»). Этот 
метод средний между принудительным и адаптивным методами. 
Он может быть реализован в сроки, диктуемые внешними услови-
ями. Основан на использовании поэтапного подхода (создание 
«стартовой площадки», мотивация, внедрение изменений). Процесс 
планирования подразделяется на этапы, в конце каждого реализу-
ется определённая программа изменений. Эффективен, если изме-
нения внешней среды носят постоянный характер, он позволяет со-
здать управленческий потенциал стратегического характера для ре-
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агирования на изменения. Недостаток – сложность и дороговизна 
метода, необходимо постоянное внимание со стороны руководства. 
Эффективность применения методов антикризисного управле-
ния определяется путём прогнозирования (составления бизнес-
планов антикризисного управления), которое даёт возможность 
сравнивать разные варианты антикризисного управления, преду-
преждать негативные последствия антикризисных процедур. 
Следует различать бизнес-планы инвестиционных проектов и 
предприятий в целом и бизнес-планы повышения конкурентоспо-
собности и финансового оздоровления предприятия. 
Бизнес-план финансового оздоровления оформляется в виде 
единого документа и приложений к нему. 
Организационный механизм ликвидации предприятий 
Решение о банкротстве с ликвидацией направлено на принуди-
тельную ликвидацию предприятия-должника по решению хозяй-
ственного суда. Главной целью является обеспечение имущест-
венных интересов кредиторов должника путём сохранности остав-
шегося имущества и последующего распределения его между кре-
диторами в соответствии с требованиями закона, а также объявле-
ние субъекта хозяйствования свободным от долгов (даже если не 
все требования кредиторов удовлетворены) [8, 36]. 
Для решения вопроса о ликвидации или оздоровлении пред-
приятия следует в первую очередь сопоставить его экономическую 
и ликвидационную стоимость. Ликвидационная стоимость – это 
сумма, остающаяся собственнику предприятия после его ликвида-
ции и выплаты всех долгов. Экономическая стоимость представ-
ляетнастоящую стоимость чистых денежных потоков, которые бу-
дут иметь место после санации.  
Для расчёта экономической стоимости необходимо спрогнози-
ровать стоимость чистых активов предприятия после реорганиза-
ции. Экономическая стоимость предприятия может быть рассчита-
на двумя методами: 
 методом капитализации доходов: используется при оценке 
приносящей доход недвижимости; 
 методом дисконтированных денежных потоков: использует-
ся для определения текущей стоимости тех будущих доходов, ко-
торые принесёт использование предприятия и возможная его про-
дажа.  
В соответствии с законом «Об экономической несостоятельно-
сти (банкротстве)» процедура ликвидации фирмы начинается с мо-
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мента вынесения решения о банкротстве с ликвидацией или о пре-
кращении санации из-за её неэффективности с открытием ликвида-
ционного производства. Так как ликвидация фирмы возможна не 
только по судебному решению, но и по решению учредителей 
(добровольная ликвидация) или регистрирующего органа, в зако-
нодательстве разрешён вопрос о приоритетности процедур ликви-
дации.  
Все функции по осуществлению процедуры банкротства вы-
полняет ликвидационная комиссия, образованная судом. Председа-
телем ликвидационной комиссии, как правило, назначается управ-
ляющий. 
Все действия ликвидационной комиссии можно подразделить 
на два этапа. 
Первый этап состоит в определении активов и пассивов пред-
приятия-должника, принятии всех возможных мер к выявлению 
кредиторов и взысканию дебиторской задолженности, сосредото-
чении всех денежных средств на едином текущем счёте, оценке 
имущества ликвидируемого предприятия. 
По истечении срока, установленного для предъявления требо-
ваний кредиторов (обычно два месяца), ликвидационная комиссия 
составляет план ликвидации предприятия, составной частью кото-
рого является промежуточный ликвидационный баланс. Он содер-
жит сведения о составе имущества ликвидируемого предприятия, 
перечень предъявленных кредиторами требований и результат их 
рассмотрения. План ликвидации должен содержать: 
 полный и объективный анализ финансового состояния пред-
приятия-банкрота; 
 условия, порядок, очерёдность и пропорциональность удо-
влетворения требований с учётом интересов собственника и трудо-
вого коллектива; 
 перечень имущества, подлежащего распродаже, способ, ме-
сто и время распродажи; 
 условия оплаты судебных расходов, деятельности экспертов, 
ликвидационной комиссии, доверенных лиц и т. д. 
Второй этап начинается после утверждения плана ликвида-
ционной комиссии и промежуточного ликвидационного баланса. 
Это собственно ликвидация предприятия и удовлетворение требо-
ваний кредиторов. 
По завершении ликвидации юридического лица, удовлетворе-
ния и погашения претензий кредиторов ликвидационная комиссия 
составляет ликвидационный баланс и представляет его суду. После 
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этого ликвидационная комиссия осуществляет ряд организацион-
ных мероприятий по закрытию предприятия и сообщает о ликвида-
ции в орган государственной регистрации. Предприятие считается 
ликвидированным с момента исключения его из Единого государ-
ственного регистра. 
В зависимости от метода ликвидации ликвидационная стои-
мость подразделяется на: 
 упорядоченную ликвидационную стоимость – оценивается в 
случае упорядоченной ликвидации предприятия, когда распродажа 
активов осуществляется в течение разумного периода времени, 
чтобы можно было получить высокие цены активов. В данный пе-
риод включается время подготовки активов к продаже, время дове-
дения информации о продаже до потенциальных покупателей, вре-
мя на обдумывание решения о покупке, аккумулирование финансо-
вых средств на покупку, собственно покупку и т. д.; 
 принудительную ликвидационную стоимость – оценивается 
в случае очень быстрой распродажи активов (часто одновременно и 
на одном аукционе); 
 ликвидационную стоимость прекращения существования ак-
тивов предприятия – оценивается в случае, если активы предприятия 
не продаются, а списываются и уничтожаются, а на их месте строит-
ся новое прогрессивное предприятие, дающее значительный эконо-
мический или социальный эффект. В данном случае стоимость пред-
приятия представляетотрицательную величину, так как требует от 
собственника определённых затрат на его ликвидацию. 
Таким образом, управляемая подсистема СКсп объединяет 
подсистемы: стратегического и тактического маркетинга, иннова-
ционного, финансового, производственного, ресурсоэнергосбере-
гающего, экологического и антикризисного менеджмента. 
Стратегический маркетинг – инструмент прогнозирования бу-
дущих параметров функционирования и развития сложных систем, 
результатом которого являются нормативы конкурентоспособно-
сти: будущих товаров и новшеств, технологий, методов организа-
ции производства и менеджмента.  
Тактический маркетинг как комплекс работ по тактической 
сегментации рынка, рекламе, выбору каналов сбыта, стимулирова-
нию ускорения сбыта и организации сервиса продукции проводит-
ся в процессе производства и реализации продукции.  
Производственный менеджмент в первую очередь направлен 
на реализацию таких функций, как проектирование их развития 
производственной и организационной структур предприятия; кон-
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структорское сопровождение выпускаемой продукции; технологи-
ческая подготовка производства; материальная подготовка произ-
водства; совершенствование основных производственных процес-
сов; комплексное обслуживание производства; управление каче-
ством продукции и её сертификация; организация тактического 
маркетинга и сбыта продукции; обеспечение экономической рабо-
ты; реальное стимулирование выполнения функций тактического 
маркетинга. 
Инновационный менеджмент ориентирован на разработку и 
осуществление инновационной стратегии за счёт реализации видов 
инноваций: создание совершенно нового вида продукции на основе 
изобретений; совершенствование выпускаемого нового вида про-
дукции на основе ноу-хау; внедрение новой технологии на основе 
изобретений; совершенствование действующей технологии на ос-
нове ноу-хау; совершенствование организации производства на ос-
нове ноу-хау; совершенствование организации труда на основе 
ноу-хау; формирование или совершенствование СКсп; улучшение 
качества «входа» предприятия (сырья, материалов, комплектующих 
и т. д.) совершенствование взаимодействия предприятия с внешней 
средой;  
Финансовый менеджмент регулирует процесс формирования, 
распределения, анализа и контроля над эффективностью использо-
вания материальных и нематериальных активов в целях обеспече-
ния устойчивости функционирования предприятия и эффективного 
использования всех видов ресурсов.  
Основной функцией ресурсоэнергосберегающего и экологиче-
ского менеджмента является формирование и реализация стратегии 
ресурсоэнергосбережения и экологической защиты на всех уров-
нях. Данная стратегия реализуются через соответствующие органи-
зационно-технические мероприятия. 
Антикризисный менеджмент направлен на выявление природы 
мотивов и видов банкротства, реализацию антикризисных проце-
дур и организацию ликвидации (при необходимости) предприятия. 
Меры организационно-экономического и нормативно-правового 
воздействия со стороны государства направлены на защиту пред-
приятий от кризисных ситуаций, предотвращения банкротства или 




1 В чём заключается маркетинговый подход в менеджменте? 
Дайте характеристику функции стратегического маркетинга. 
2 Охарактеризуйте взаимосвязь основных видов менеджмента 
и маркетинга с цепочкой: потребности – ценности – товары – рын-
ки – потребители. 
3 В чём заключаются функции тактического маркетинга,в том 
числе применительно к продукции производственного назначения? 
4 Каковы функции инновационного менеджмента на совре-
менном предприятии? 
5 Что вы понимаете под интеллектуальным капиталом, акти-
вами, собственностью? 
6 В чём заключаются функции финансового менеджмента? 
7 Приведите краткий перечень функций производственного 
менеджмента. 
8 В чём основное назначение ресурсоэнергосберегающего 
менеджмента? 
9 Какова значимость экологического менеджмента на совре-
менном предприятии? 
10 Какова роль изучения аспектов банкротства (финансовой 
неустойчивости) в устранении возможных аналогичных ситуаций 
на своём предприятии? 
11 Что вы понимаете под природой, мотивами и видами банк-
ротства? 
12 Каковы наиболее значимые факторы (причины) неплатёже-
способности отечественных предприятий? 
13 Что вы понимаете под «стадиями банкротства»? Дайте 
краткую характеристику основных стадий банкротства. 
14 Какие основные методы защиты от банкротства использу-
ются на отечественных предприятиях? 
15 Охарактеризуйте упрощённую схему процедуры объявле-
ния банкротства. 
16 Каким образом в Республике Беларусь осуществляется гос-
ударственное регулирование деятельности кризисных предприя-
тий? 
17 Назовите и кратко охарактеризуйте основные методы анти-
кризисного управления предприятием и выхода его из несостоя-
тельности. 
18 Каким образом осуществляется механизм повышения фи-
нансовой устойчивости предприятия? 
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19 Назовите и кратко охарактеризуйте основные направления 
по регулированию трудовых отношений и управлению персоналом 
на неплатёжеспособных предприятиях. 
20 В чём вы видите значимость бизнес-планирования по раз-
работке антикризисной стратегии предприятия? 
21 В каких случаях возможна ликвидация предприятия при 
его банкротстве? 
22 Охарактеризуйте возможный механизм ликвидации пред-
приятия-банкрота. 
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ГЛАВА 11  
УПРАВЛЯЮЩАЯ ПОДСИСТЕМА 
11.1. Управление конкурентоспособным персоналом. 
11.2. Принятие управленческих решений. 
11.3. Контроль и учёт решений. 
11.4. Подготовка кадров для решения проблемы конкуренто-
способности объектов. 
11.5. Формирование структур предприятия. 
Целенаправленное воздействие управляющей подсистемы (как 
субъекта управления) на управляемую подсистему (с помощью 
подсистем научного сопровождения, а также целевой и обеспечи-
вающей подсистем) обеспечивает прогнозируемую (требуемую) 
конкурентоспособность предприятия.  
Компонентами управляющей подсистемы СКсп являют-
ся:психологические аспекты управления персоналом; принятие 
управленческих (административных и оперативных) решений; кон-
троль и учёт решений; подготовка кадров для решения проблем 
конкурентоспособности; формирование структур предприятия, 
ориентированных на конкурентоспособность. 
11.1. У П РАВ Л Е Н И Е  К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н Ы М  П Е РС ОН А Л ОМ  
При формировании личности (индивида) и коллектива, наце-
ленных на конкурентоспособность, важно тщательно проанализи-
ровать рассмотренные ранее подходы, принципы иметоды, изучить 
психологический портрет каждого исполнителя [55–57]. 
Изучение психологического портрета личности следует начи-
нать с оценки следующих её компонентов: способности личности; 
направленность, интеллектуальность, темперамент, характер, эмо-
циональность, волевые качества, общительность, самооценка, уро-
вень самоконтроля,адекватность при групповом взаимодействии. 
В общем случае персонал, нацеленный на обеспечение конкуренто-
способности управляемых объектов, должен постоянно учитывать 
жёсткую конкуренцию, стремиться осуществлять изменения за счёт 
внедрения новшеств. Осваивая новшества, обеспечивая себе конку-
рентное преимущество, он получает дополнительную прибыль, что 
позволит занимать более прочные позиции на рынке. 
При управлении персоналом, нацеленным на конкурентоспо-
собность, необходимо учитывать особенности: 
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 высокую неопределённость параметров внешнего окружения 
как для предприятия в целом, так и для отдельного индивидуума; 
 необходимость постоянного повышения квалификации, эру-
диции;  
 всестороннее укрепление и поддержание на высоком уровне 
здоровья; 
 постоянное ожидание более сильного конкурента; 
 неповторяемость выполняемых работ; 
 высокая адаптивность к ситуациям; 
 положительное отношение к новому;  
 сохранение широкого диапазона психологических характе-
ристик; 
 неопределённость параметров организации труда и достиже-
ния конечных результатов деятельности; 
 возможность получения большего дохода и реализации по-
требностей высшего уровня. 
Конкурентные преимущества каждого работника и оценка их 
конкурентоспособностиосуществляетсяпо рекомендациям, изло-
женным в главе 3 данного учебного пособия. 
11.2. П РИ Н Я Т И Е  У П РА В Л Е Н Ч Е С К И Х  РЕ Ш Е Н И Й  
Важным аспектом управляющей подсистемы является умение 
исполнителей принимать управленческие решения[55–57]. Приня-
тие решения является общей функцией на административном и 
оперативных уровнях. Поэтому без принятия решения – нет управ-
ления.  
Управленческое решение – это результат анализа, прогнозиро-
вания, оптимизации, экономического обоснования и выбора аль-
тернативы из множества вариантов достижения конкретной цели. 
Мотивом управленческого решения является необходимость 
решения проблемы, то есть приближение в будущем действитель-
ных параметров объекта (явления) к желаемым, прогнозным. 
Решение проблемы достигается выполнением следующего ал-
горитма (ответа на вопросы): 
 Для чего делать (реализация идеи, проблемы)? 
 Что делать (какие новые или модифицированные старые 
потребности потребителей необходимо удовлетворять)? 
 Как (по какой технологии) делать?  
 Кому делать? 
 С какими производственными затратами делать? 
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 В каком количестве делать? 
 В какие сроки делать? 
 Где (место, производственное помещение) делать?  
 Кому, по какой цене и когда поставлять? 
 Что это даст предприятию (инвестору, обществу)? 
Комплексные проблемы следует формализовывать, то есть ко-
личественно определять разницу между фактическим и желаемым 
состояниями объекта, выполнив структуризацию проблемы путём 
построения для её решения дерева целей, с ранжированием про-
блемы по их актуальности, масштабности, степени риска. По слож-
ным, дорогим и массовым объектам следует стремиться обеспечи-
вать высокое качество решений. 
К показателям качества управленческого решения относятся: 
 показатель энтропии (количественной неопределённости 
проблемы). При формулировании проблемы без количественных 
показателей показатель энтропии приближается к нулю. Если все 
показатели проблемы выражены количественно, показатель энтро-
пии приближается к единице; 
 степень риска вложения инвестиций; 
 вероятность реализации решения по показателям качества, 
затрат и сроков; 
 степень адекватности (точность прогноза, коэффициент ап-
проксимации) применяемой модели фактическим данным. 
После предварительной регламентации параметров качества 
управленческого решения и его эффективности (устанавливается 
минимально допустимая эффективность от решения проблемы) 
анализируются факторы внешнего окружения (среды). Затем ана-
лизируются параметры «входа» системы и принимаются меры по 
их улучшению. 
После уточнения требований «выхода» следует осуществить 
моделирование технологии принятия решения, проанализировать 
параметры процесса, принять меры по их улучшению и приступить 
непосредственно к разработке решения.  
К основным условиям обеспечения эффективности управлен-
ческого решения относятся: 
 применение к его разработке экономических законов и зако-
нов организации, научных принципов, подходов и методов; 
 обеспечение лица, принимающего решение, качественной 
информацией, характеризующей параметры «выхода», «входа», 
«внешней среды» и непосредственно«процесса»; 
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 применение методов функционально-стоимостного анализа 
(ФСА), прогнозирования, моделирования и экономического обос-
нования; 
 структуризация проблемы и построение дерева целей; 
 обеспечение многовариантности, сопоставимости и правовой 
обоснованности вариантов решений; 
 автоматизация процесса сбора и обработки информации, 
процесса разработки и реализации решений; 
 функционирование механизма реализации ответственности и 
мотивации решения. 
Выполнение полного набора перечисленных условий целесо-
образно только для рациональных управленческих решений по 
крупномасштабным объектам. 
Варианты рациональных управленческих решений, как прави-
ло, приводятся в сопоставимый вид по факторам: 
 времени (время осуществления проектов или вложения инве-
стиций); 
 качества объекта; 
 масштаба (объёма) производства объекта; 
 освоенности объекта в производстве; 
 получения информации для принятия управленческого ре-
шения; 
 применения (эксплуатации) объекта; 
 инфляции; 
 риска и неопределённости. 
Методика приведения решений в сопоставимый вид по пере-
численным факторам рассматривается в работах Р. А. Фатхутдино-
ва[55–57]. 
Основные правила обеспечения сопоставимости вариантов 
управленческого решения: 
 количество альтернативных вариантов должно быть не менее 
трёх, все они должны обеспечивать высокое качество и эффек-
тивность управленческого решения;  
 вариантомбазового решения должен быть наиболее новый 
(по времени); 
 для снижения затрат целесообразно применять методы коди-
рования и современные технические средства информационного 
обеспечения. 
Организация процесса разработки управленческого решения 
представляетувязанный по целям, ресурсам, исполнителям, срокам, 
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технологиям и в пространстве комплекс работ по разработке реше-
ния, осуществлению контроля и координацииего выполнения.В 
частности, он охватывает следующие аспекты:  
 мысленное представление процесса познания элементов тех-
нологии и организации производства; 
 формулирование требований к качеству решений; 
 определение числа и структуры этапов (операций) процесса 
разработки решений; 
 разработку алгоритма принятия решения; 
 анализ и прогнозирование изменяющихся параметров внеш-
него окружения среды и объекта (предмета, проблемы) управлен-
ческого решения и его экономическое обоснование; 
 организацию выполнения решения. 
Рассматриваемый процесс завершается формулированием во-
просов, на которые должны быть даны ответы (после завершения 
разработки решения): для чего делать?Что делать?Как делать?Кому 
делать?С какими затратами делать?В каком количестве де-
лать?В какие сроки делать?Где делать?Кому и когда поставлять?По 
какой цене поставлять?Что это даст предприятию? 
Одним из важных вопросов реализации решений является 
стимулирование или мотивация их выполнения. Мотивация охва-
тывает все виды деятельности по разработке и реализации админи-
стративных (стратегических) планов: разработка концепции марке-
тинга, информационное обеспечение, исследование рынка, повы-
шение конкурентоспособности продукции, организация разработки 
стратегии предприятия, оперативное управление реализацией пла-
нов. Средства на мотивацию по каждому направлению обычно 
подразделяются на две части: оплату всех расходов по решению 
данной задачи (оплата маркетинговых исследований, разработка 
стратегии и т. п.) и дополнительную оплату или премирование ра-
ботников, участвующих в реализации стратегических планов. По-
мимо материального стимулирования применяется и моральное 
стимулирование, в частности,мотивация за достижение конечных 
стратегическихрезультатов. 
11.3. К ОН Т РОЛ Ь  И У Ч Ё Т  РЕ Ш Е Н И Й 
Контрольная функция управления осуществляется в более ши-
роком диапазоне. Контроль, во-первых, может быть над количе-
ственными показателями и качественными требованиями, доку-
 378 
ментами и другими предметами труда, во-вторых, он может осу-
ществляться в разные периоды. 
Контроль классифицируется по следующим признакам [55–
57]: 
 стадия жизненного цикла объекта – контроль на стадии 
стратегического маркетинга, НИОКТР, ОТПП, производства, под-
готовки объекта к функционированию, эксплуатации, технического 
обслуживания, ремонта, утилизации; 
 объект контроля – предметы труда, средства производства, 
технология, организация процессов, условия труда, труд, окружа-
ющая природная среда, параметры инфраструктуры объекта, до-
кументы, информация; 
 стадия производственного процесса – входной, операцион-
ный контроль, контроль над готовой продукцией, транспортирова-
нием и хранением; 
 исполнитель – самоконтроль, менеджер, контрольный мас-
тер, отдел технического контроля (ОТК), инспекционный, го-
сударственный, международный контроль; 
 возможность дальнейшего использования объекта кон-
троля – разрушающий и неразрушающий; 
 принимаемое решение – активный (предупреждающий) и 
пассивный (по обнаруженным недоработкам); 
 степень охвата объекта контролем – сплошной и выбороч-
ный контроль; 
 режим контроля – усиленный (ускоренный) и нормальный 
контроль; 
 степень механизации – ручной, механизированный, автома-
тизированный, автоматический контроль; 
 время контроля – предварительный, текущий, заключи-
тельный контроль; 
 способ получения и обработки информации – расчётно-
аналитический, статистический, регистрационный; 
 периодичность выполнения операций – непрерывный и пери-
одический контроль. 
Ведение регулярного, полного и качественного учёта конку-
рентоспособности является одним из условий повышения эффек-
тивности системы.  
Учёту подвергаются все планы, программы, задания по таким 
параметрам, как количество, качество, затраты, исполнители и сро-
ки. Учёт расхода ресурсов осуществляется по всем видам ресурсов, 
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выпускаемым видам продукции, их стадиям жизненного цикла и 
подразделениям. По сложной технике, как правило, дополнительно 
проводится автоматизированный учёт отказов, затрат на эксплуа-
тацию, техническое обслуживание и ремонт. 
Основные требования к учёту: 
 полнота, то есть ведение учёта по всем подсистемам (систе-
мам), показателям качества, количеству и ресурсоёмкости продук-
ции, подразделениям предприятия, рынкам и т. д.; 
 динамичность (учёт показателей в динамике); 
 системность, то есть учёт показателей системы и её внешней 
среды (макросреда страны, инфраструктура региона (мезосреда), 
микросреда предприятия); 
 автоматизация учёта; 
 преемственность, применяемость учёта. 
11.4. П ОДГ ОТ ОВ К А К АДРОВ  ДЛ Я  РЕ Ш Е Н И Я  П РОБ Л Е М  
К ОН К У РЕ Н Т ОС П ОС ОБ Н ОС Т И  РАЗЛ И Ч Н Ы Х  ОБ Ъ Е К Т ОВ  
Подготовка кадров на предприятии осуществляется в рамках 
Национальной инновационной стратегии. В сфере её реализации 
одними из первостепенных является выполнение следующих меро-
приятий [9, 12, 20, 26, 55–57]:  
 пересмотр номенклатуры специальностей и специализаций 
по экономическим и управленческим направлениям в целях их 
ориентации на обеспечение (повышение) конкурентоспособности 
специалистов и вузов;  
 пересмотр образовательных стандартов (государственных 
требований) относительно содержания и уровня подготовки специ-
алистов квалификации – экономист, менеджер, маркетолог-
экономист, менеджер-экономист, инженер-менеджер – с учётом 
межпредметного характера их подготовки;  
 более качественная унификация и стандартизация программ, 
требований, структур, отдельных понятий, научных подходов, 
принципов, факторов,методов управления экономикой, регламен-
тируемых в учебной литературе, с обеспечением их авторской за-
щиты и коллегиальной процедуры принятия и пересмотра;  
 применение рациональных форм и методов обучения и т. д. 
Национальная инновационная стратегия – это государствен-
ная научно-организационная система (законов, регламентов, стан-
дартов, программ), которая постоянно совершенствуется на основе 
новейших достижений науки и техники, стимулирует и мотивирует 
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разработчиков конкурентоспособной продукции к интенсификации 
их научно-творческой деятельности [12, 38, 62]. Она как инноваци-
онноориентированный, побуждающий механизм способствует са-
моактуализации личности и является неотъемлемой частью созда-
ния высокотехнологичной методологии по разработке конкуренто-
способной высококачественной продукции умственного труда. 
Как можно более быстрая её реализация позволит Беларуси 
предотвратить утрату интеллектуальной безопасности, существен-
но повысить конкурентоспособность и подняться до уровня пере-
довых научно-технических держав мира, обеспечить высокое каче-
ство жизни населения и занять достойное место в глобальной эко-
номике. 
Активизация научно-творческой деятельности на предприятии 
и в стране зависит от учёта и реализации большого числа методо-
логических и методических подходов, приёмов и принципов, а 
также мотивационных и стимулирующих механизмов, способов, 
создаваемых специальных условий (аспектов), имеющих разную 
природу. Наиболее значимые из них [52]: 
1. Высокий морально-этический и духовно-нравственный уро-
вень у создателей продукции должен стать лейтмотивом в инно-
вационной стратегии. Деятельность всегда осуществляется лично-
стью. Поэтому необходимо создавать условия для формирования 
внутренней мотивации деятельности, направленности личности и 
системы ценностей, которые составляют основу становления ду-
ховности личности. Такой подход открывает путь к рачительному 
расходованию природных ресурсов, защите от техногенных ката-
строф, повышению уровня жизни населения, а также напрямую 
влияетна качество продукции, качество образования и здравоохра-
нения, качество управления. 
2. Создание стратегической основы, обеспечивающей конку-
рентоспособность страны и других объектов. Сегодня наблюда-
ется отставание Республики Беларусь от ведущих стран мира прак-
тически по всему комплексу показателей, характеризующих её 
конкурентоспособность. В этой ситуации у Республики Беларусь 
нет иной альтернативы, как создание стратегической основы, кото-
рая обеспечила бы стране её динамичное и устойчивое развитие, 
что предотвратило бы её отставание. Таким стратегическим ресур-
сом Республики Беларусь являются: уникальные качества народа, 
способствующие созданию в стране системы по эффективному 
формированию, начиная с дошкольного возраста, духовно богатой 
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и интеллектуально развитой неординарной личности. Данная си-
стема способствует активизации процесса по интеллектуализации 
общества, выявлению и развитию одарённых детей, реализации их 
потенциальных возможностей. Высокая духовность и интеллектуа-
лизация зрелого гражданского общества, выявление и развитие 
одарённых детей, создание благоприятных условий для формиро-
вания неординарных личностей и высококачественной организации 
их инновационно-активной деятельности – главные компоненты 
стратегической основы, обеспечивающей процветание, конкурен-
тоспособность и могущество Республики Беларусь.  
3. Реализация национальной программы «Здоровое питание» 
в общей концепции «Здоровье».Сегодня, как никогда ранее, должна 
интенсивно развиваться программа здорового безопасного питания 
в целяхформирования физически и психически здорового человека 
с высокими умственными способностями. Необходимость интен-
сивного развития обусловлена резким подъёмом и широкомас-
штабным развитием технологий производства на основе высокора-
финированных продуктов. Последствиями технократического 
«оздоровления» в питании, в частности широко пропагандируемых 
безхолестериновых диет, стало то, что в отдельных странах мира 
возросло число заболеваний, вызванных неправильным обменом 
веществ, увеличилось количество людей с низкими умственными 
способностями, что во многом определяет политику привлечения в 
эти государства из других стран высокопрофессиональных мене-
джеров, программистов, учёных. 
Питание обеспечивает до 90% необходимой человеку энергии 
и почти 100% пластических веществ. Поэтому от высококачествен-
ного, здорового питания зависит продолжительность жизни и 
успешная деятельность человека.  
4. Разработка современной парадигмы по реформированию 
образовательного комплекса.С учётом институализации глобаль-
ного информационного пространства в новой парадигме реформи-
рования образовательного комплекса в центре должно быть реше-
ние вопросов повышения качества и обновления содержания обра-
зования, внедрение новых инновационных технологий организации 
учебного процесса, особенно в плане становления системы «непре-
рывного инновационного профессионального образования». 
В результате реформы образовательного комплекса будет 
формироваться новый тип специалиста – творческой личности вы-
сококвалифицированной, ориентированной на рыночную экономи-
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ку, мобильной, духовно богатой, социально ответственной и ин-
теллектуальноразвитой, владеющей необходимыми знаниями и ме-
тодологией создания продукции мирового уровня. 
5. Разработка инновационного национального стандарта. 
Национальный стандарт способен создавать катализирующий эф-
фект (интенсивную генерацию прогрессивных идей, научных от-
крытий, создание отечественных высоких технологий и конкурен-
тоспособной техники мирового уровня), обеспечивающий Респуб-
лике Беларусь опережающее развитие. 
6. Специальные фундаментальные исследования в области 
психологии, философии, экономики, педагогики, медицины, дието-
логии, социологиии других направлений наукипо разработке системы 
мотивационных и стимуляционных механизмов, алгоритмов, схем, 
приёмов, рекомендаций и других нововведений, обеспечивающих 
активизацию и мобилизацию внутренних мыслительных, рацио-
нально-творческих фундаментальных способностей человека, не-
обходимых для ускорения создания конкурентоспособной, высоко-
качественной научной продукции.  
7. Разработка методологии создания высококачественных и 
конкурентоспособных технологий и техники – продукции умствен-
ного труда. В разрабатываемой методологии при решении задач 
разного уровня обязательной нормой должна быть реализация за-
конов экономики и организации, современных научных подходов, а 
также приёмов, теорий, алгоритмов, методов оптимизации, про-
граммирования, прогнозирования и компьютерного моделирова-
ния, а также других прогрессивных методов исследования, способ-
ных интенсифицировать и активизировать в своей взаимосвязи 
творческий процесс создания интеллектуальной продукции миро-
вого уровня.  
8. Разработка стандарта высококачественного инновацион-
ного менеджмента организации эффективных научных исследова-
ний. Происходить это должно на базе стремительно развивающейся 
в настоящее время философии корпоративной культуры. Процве-
тающие компании ведущих стран мира отличаются высоким уров-
нем корпоративной культуры, что побуждает создателей конкурен-
тоспособной продукции к активизации их творческой деятельно-
сти. 
9. Организация эффективной управляемой системы контроля 
над качеством и оценки конкурентоспособности результатов ис-
следований (создания научной продукции). Как известно из мирово-
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го опыта, разработку организационно-методической системы по 
контролю и управлению конкурентоспособностью созданной инно-
вационной продукции эффективно вести на принципах стандарти-
зации и сертификации. В этом случае созданная система оценки 
разработанной продукции будет базироваться на своде норм, пра-
вил, требований и характеристик, которые легко могут быть гармо-
низированы с принятыми международными требованиями. 
Использование инновационной методологии по разработке 
конкурентоспособной продукции в современных условиях невоз-
можно без мобилизации мыслительных, рационально-творческих 
фундаментальных способностей человека (создателя).  
В большинстве случаев антология достоинств и продуктивных 
качеств творческой личности состоит из следующих взаимосвязан-
ных блоков-достоинств: умения; стремления; отличительные чер-
ты; обладание; характерные особенности; способности; наличи-
едругих особенностей [52]. 
Умения –способность учитывать разнообразные факты, анали-
зировать и учиться на ошибках; аргументированно убеждать и кор-
ректно доказывать свою точку зрения; чётко, точно и оперативно 
формулировать свои мысли; видеть в парадоксальном, в обычном и 
необычном новые и перспективные направления; замечать несуще-
ственные на первый взгляд детали и явления, легко ускользающие 
от внимания, и анализировать их; системно и комплексно подхо-
дить к реальным задачам, формулировать рабочие гипотезы, ме-
нять стереотипные подходы наоригинальные, нестандартные; диф-
ференцированно подходить к проблемам и устанавливать приори-
тет их решений; предвидеть трудности при решении проблемы и 
находить эффективные пути их преодоления. 
Стремления– направлены к активной познавательной, творче-
ской деятельности;реализации сил и способностей, на достижение 
поставленных целей;к непрерывному гармоничному самосовер-
шенствованию;решению более сложных проблем без остановки на 
достигнутом;высокому уровню притязаний – максимальному успе-
ху втворческой деятельности;здоровому образу жизни. 
Отличительные черты – свобода от внутреннихтворческих 
самоограничений, эстетическая впечатлительность, уважительное 
отношение к мнению коллег, высокая творческая энергия, креатив-
ность; сочетание трезвости ума со смелостью суждений, обеспечи-
вающей готовность идти на рассчитанный риск с высокой гарантией 
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успеха; способность в экстремальных условиях сконцентрировать 
свои творческие возможности на решении сложнейших проблем; 
увлечённость и поглощённость делом как призванием и смыслом 
жизни; доведение решений проблем до конечного результата. 
Обладание– характеризуется следующими аспектами: призва-
нием к творческой деятельности, стремлением к инновациям, ши-
рокой эрудицией и культурой умственного труда;опытом работы и 
оперативной информацией о проблемах и новейших достижениях в 
своей области деятельности; хорошо развитым воображением и 
фантазией; волевыми способностями для преодоления трудностей, 
возникающих на пути к новому знанию и достижению сознательно 
поставленной цели; методами (аутогенной тренировки и др.), по-
вышения умственной активности при решении интеллектуальных 
задач. 
Характерные особенности– авторитетность, вдохновлённость, 
воспитанность, доброжелательность, индивидуальность, коммуни-
кабельность, лидерство, оптимизм, мужество, порядочность, по-
следовательность, принципиальность, решительность, работоспо-
собность, самообладание, самокритичность, собранность, трудолю-
бие, тактичность, целеустремлённость, честность, эстетичность и 
пр.; нравственные чувства: личного достоинства, общественного 
долга, патриотизма, дружбы, товарищества и др.; процессы: вооб-
ражение, восприятие, запоминание, мышление, обобщение, приня-
тие решений, самоактуализация, самоконтроль, творчество, умоза-
ключение и пр. 
Способности– относятся к самоорганизации и самодисци-
плине; анализу, синтезу и общенаучным обобщениям; изобрета-
тельству, творческому мышлению и восприятию; нахождению оп-
тимальных прогрессивных решений в сложных ситуациях; предви-
дению и прогнозированию; абстрагированию при изучении, иссле-
довании сложных систем, процессов и явлений; реалистическому 
мышлению, самооценке и самоконтролю в трудных ситуациях; по-
становке стратегических и оперативных целей, задач и интуитив-
ному нахождению их верных решений. 
Наличие следующих особенностей личности: развитых ум-
ственных способностей и аналитического склада ума; высокого 
профессионализма, творческого квалифицированного подхода и 
ответственности при решении задач; инициативности и гибкости в 
постановке целей в реальных ситуациях; уверенности в собствен-
ных силах и независимости в суждениях; логического самостоя-
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тельного мышления, сообразительности, хорошей памяти, остро-
умия и развитой интуиции; устойчивых идеалов, собственных 
убеждений и принципов; высокого уровня духовности, культуры и 
морали; выдержки, обязательности и саморегуляции своей дея-
тельности. 
Требования к такому создателю в современной конкуренто-
способной экономике многогранны и постоянно возрастают[52]. 
11.5. Ф ОРМ И РОВ А Н И Е  С Т РУ К Т У Р П РЕ ДП РИ Я Т И Я  
Конкурентоспособность функционирования предприятия воз-
можно только при разработке управленческой, организационной и 
производственной структур [55–57]. 
Управленческая структура или структура системы конкурен-
тоспособности (СКсп), рассмотренная в главе 2, служит вспомога-
тельным инструментом для разработки организационной и произ-
водственной структур (рисунок 11.1). 
Рисунок 11.1 – Взаимосвязь структур предприятия 
Термин «организация» происходит от франц. «organization» и 
в наиболее общем виде означает строение, устройство. В теории 
менеджмента это понятие обычно используется для обозначения 
общности (совокупности) людей (исполнителей), объединённых в 
целях достижения определённой цели, реализующих принципы раз-
деления труда и обязанности на основе определённой структуры. 
«Структура» – это понятие латинского происхождения, озна-
чающее взаиморасположение и связь частей (составных) чего-либо, 
строение. Как понятия «организация» и «структура» в значитель-
ной степени дублирует друг друга, то есть повторяются. В ме-
неджменте понятие«организационная структура», как правило, 
применяется для характеристики внутреннего строения предприя-
тия, а также взаимосвязей между предприятиями (исполнителями). 
Структура – один из важнейших компонентов системы, при этом 
последняя отличается от структуры наличием целевой структуры. 
Организационная структура Производственная структура  
Структура предприятия 
Управленческая структура –  
система конкурентоспособности предприятия 
 386 
Организационная структура 
В настоящее время в отечественной и зарубежной практике 
достаточно широко используются следующие организационные 
структуры предприятия: линейная, функциональная, линейно-
функциональная, матричная, бригадная, дивизионная или проблем-
но-целевая [2, 5, 12, 17, 19, 45, 53, 55–57]. Применительно к возрас-
тающим требованиям обеспечения мобильности и адаптивности 
наиболее перспективно использование проблемно-целевой органи-
зационной структуры, что обусловливается спецификой её дерева 
целей (рисунок 11.2). 
Рисунок 11.2 – Дерево целей проблемно-целевой организационной 
структуры предприятия 
Уровень детализации данной организационной системы (число 
отделов, цехов, их структура и численность) зависит от объёма, 
номенклатуры и сложности продукции, уровня специализации и 
концентрации производства, а также других факторов. 
Для рассматриваемой структуры характерны следующие осо-
бенности: 
а) вопросами (функциями) обеспечения конкурентоспособно-
сти занимаются все службы, каждая в своей сфере; 
б) за уровень стратегической конкурентоспособности ответ-
ствененглавный маркетолог; 
в) за уровень потенциальной конкурентоспособности ответ-
ственныруководители всех служб: 
 НИОКТР – (нормирование стратегической конкурентоспо-
собности объектов после научных исследований в технических за-
даниях и конструкторско-технологической документации); 
Целевой подход 




Построение структур подразделений, ориентированных 
на отдельные виды продукции (рынки) и формирование 
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 ОТПП – реализация требований конструкторско-техно-
логической документации в технологиях;  
 логистика – обеспечение конкурентоспособного входа пред-
приятия; 
 заместитель генерального директора по производству – со-
блюдение технологий по качеству, количеству, затратам, срокам, 
условиям хранения продукции; 
г) за уровень реализованной конкурентоспособности отвеча-
ют: 
 главный маркетолог – качество тактического маркетинга и 
рекламы, обоснованность цены (в части скидок и надбавок); 
 заместитель директора по производству – сертификация и 
декларирование продукции, качество внутреннего аудита; 
 заместитель директора по логистике – хранение, доставка 
продукции к логистическим и торговым центрам, организация 
своевременных продаж; 
 руководитель проекта (маркетолог, менеджер)по определён-
ному виду продукции – оперативное выполнение процессов. 
Производственная структура  
Производственная структура предприятия – это совокуп-
ность взаимодействующих между собой по горизонтали производ-
ственных подразделений (цехов, отделений, хозяйств и т. п.) по 
выполнению подготовительных, основных (преобразующих) и за-
ключительных, а также вспомогательных и обслуживающих произ-
водственных процессов от «входа» до «выхода». 
Строение и количество указанных подразделений определяют-
ся формами организации производства, к которым в первую оче-
редь относятся: специализация, концентрация, кооперирование, 
комбинирование [55–57]. 
В частности, в зависимости от формы специализации подраз-
деления предприятия организуются по технологическому, пред-
метному и смешанному принципам, отражённым на рисунке 11.3. 
Технологический принцип, имеющий как достоинства (облег-
чает руководство и перераспределение загрузки оборудования), так 
и недостатки (дополнительная переналадка оборудования при раз-
нообразии видов продукции),реализуется преимущественно в усло-
виях мелкосерийного или единичного производства. 
Реализация предметного принципа предполагает специализа-
цию цехов или участков на изготовление определённого изделия 
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(его части) на оборудовании, обеспечивающем прямолинейное 
движение последнего. Это обеспечивает благоприятные условия 
для применения передовых методов производства, что ведёт к ро-
сту производительности труда, снижению себестоимости конечной 
продукции на крупносерийных производствах. К недостаткам це-
хов и участков, реализующих данный принцип, относятся неполная 
загрузка оборудования при небольших объёмах (недостатке) работ. 
Рисунок 11.3 – Принципы организации производства в зависимости 
от формы специализации 
Поточный принцип предполагает разделение цехов и участков 
на поточные линии или создание одной сквозной линии, что свой-
ственно массовому производству. При смешанном принципе орга-
низации заготовительные цехи (прессовые, кузнечные и др.) специ-
ализируются по технологическому, а обрабатывающие (основ-
ные) – по предметному принципу. 
Развитие производственных структур осуществляется в 
направлениях: 
 совершенствования адаптивности к новым видам продукции 
и нововведениям, в том числе за счёт повышения качества «входа» 
и «чёрного ящика»; 
 рациональной пропорциональности и оптимизации числа 
(размеров) основных цехов, вспомогательных и обслуживающих 
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 соответствия прямоточности технологических процессов 
(для сокращения пути и длительности прохождения предметов 
труда), прогрессивности, механизации и автоматизации технологи-
ческих процессов; 
 своевременного обновления и осуществления планово-
предупредительных ремонтов основных производственных фондов.  
Таким образом, компонентами управляющей подсистемы 
СКсп являются: психологические аспекты управления персоналом, 
принятие конкурентоспособных управленческих решений, кон-
троль и учёт решений, подготовка кадров для решения проблем 
конкурентоспособности, формирование организационных структур 
предприятия. 
При создании коллектива, нацеленного на конкурентоспособ-
ность анализируются рассмотренные ранее подходы, принципы и 
функции, которые должен выполнять коллектив, изучается психо-
логический портрет каждого исполнителя. 
Управленческие решения направлены на приближение дей-
ствительных параметров объекта (явления) к желаемым, прогноз-
ным. При этом процесс их разработки представляет увязанныйпо 
целям, ресурсам, исполнителям, срокам, технологиям и в простран-
стве комплекс работ по разработке решения, контролю и координа-
ции его выполнения. 
Ведение регулярного, полного и качественного учёта выпол-
нения стратегии системы является одним из основных условий по-
вышения её конкурентоспособности и эффективности. Учёту под-
вергаются все планы, программы, задания по таким параметрам, 
как количество, качество, затраты, исполнители и сроки.  
Для повышения качества подготовки (конкурентоспособности) 
специалистов по экономическим наукам и менеджменту преду-
сматривается пересмотр номенклатуры специальностей и специа-
лизаций; пересмотр образовательных стандартов, унификация и 
стандартизация образовательных программ. 
Контрольные вопросы 
1. Какова роль управляющей подсистемы, если исходить из 
сути её основных элементов? 
2. Охарактеризуйте роль и определите место деятельности, 
направленной на управление персоналом. 
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3. На какие компоненты психологического портрета лично-
сти следует обратить внимание при формировании корпоративного 
духа и коллектива, ориентированного на конкурентоспособность? 
4. Какая роль должна отводиться профсоюзам и их лидерам в 
формировании корпоративного духа и коллектива, ориентирован-
ного на конкурентоспособность? 
5. Определите место и охарактеризуйте роль деятельности, 
направленной на принятие управленческих решений. 
6. Какой минимальный комплекс взаимоувязанных и взаимо-
дополняющих работ необходимо осуществить, чтобы его можно 
было охарактеризовать как «разработка управленческих решений»? 
7. Охарактеризуйте роль и определите место деятельности по 
подготовке кадров (персонала), ориентированных на систематиче-
ское решение проблем конкурентоспособности. 
8. Какую роль должныиграть профсоюзы и их лидеры в под-
готовке кадров (персонала), ориентированных на систематическое 
решение проблем конкурентоспособности? 
9. Какова роль прогрессивных форм и методов обучения? 
10. В чём вы видите целесообразность (с позиции конкуренто-
способности кадров) осуществления послевузовского специализи-
рованного образования и периодической переподготовки кадров? 
11. Какую роль должно играть экономическое образование 
профсоюзных лидеров? 
12. Изобразите дерево программно-целевой организационной 
структуры предприятия применительно к известному вам отече-
ственному объекту хозяйствования. 
13. Охарактеризуйте возможные формы специализации отече-
ственных предприятий. 
14. В каких направлениях должно осуществляться развитие 




За последние 15–20 лет в странах бывшего СССР произошли-
разительныеперемены в отношении к концепции «конкуренция – 
конкурентоспособность». 
Понятие«конкуренция»рассматривается с учётомвсего много-
образия явленийи понимается как процесс мониторинга и управле-
ния субъектами своими конкурентными преимуществами на кон-
кретной территории (рынке) для одержания победы или достиже-
ния других целей в борьбе с конкурентами за удовлетворение объ-
ективных или субъективных потребностей в рамках законодатель-
ства. 
Понятие «конкурентоспособность» уже в более полной мере 
приближается ксоответствию требованиям системного и комплекс-
ного подходов и рассматривается как состояние (в статике) или 
способность (в динамике) субъекта со своими объектами быть ли-
дером, успешно конкурировать со своими конкурентами на кон-
кретном рынке в конкретное время по достижению одной и той же 
цели. 
Переход на пятый и шестой технологические уклады предпо-
лагает во всех сферах повышение качества продукции и процессов, 
ресурсосбережения, автоматизацию производства и управления, 
ориентацию всех видов деятельности на конкурентоспособность, то 
есть реализацию так называемой конкурентоспособной экономики. 
Конкурентоспособная экономика – это философия нового мышле-
ния, воспитания и управления знаниями в целях повышения каче-
ства процессов во всех средах и отраслях, активизации инноваци-
онной деятельности и повышения конкурентоспособности управ-
ляемых объектов. 
Дальнейшая глобализация в условиях мирового финансово-
экономического кризиса (МФЭК) и её последствия в виде ужесто-
чения условий доступа к сырьевым и кредитным ресурсам, иннова-
ционным технологиям и конкурентной борьбы на мировых рынках 
продукции за счёт существенного превышенияеё предложения над 
медленно растущим спросом требует от отечественных субъектов 
хозяйствования поиска новых форм противостояния и повышения 
эффективности, устойчивости и конкурентоспособности. 
Одним из перспективных направлений повышения эффектив-
ности объектов хозяйствования является внедрение систем конку-
рентоспособности России.  
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Вместе с тем во многих работах по данной тематике не учиты-
вается мировая ситуация, сложившаяся в результате МФЭК. 
Теоретической основой исследований ряда ученых являет-
сяиспользование концепции МЭТУК: методика – экономика – тех-
ника – управление – конкурентоспособность.  
С учётом маркетингового подхода и влияния МФЭК данная 
концепция должна быть дополнена связью (цепью) «окружение» и 
иметь несколько иное содержание: окружение – методика-
экономика – техника – управление – конкурентоспособность, то 
есть ОМЭТУКсп. 
В странах СНГ, по-видимому, следует использовать с учётом 
концепции ОМЭТУКсп модифицированную систему конкуренто-
способности,которая состоит из взаимосвязанных между собой 
двух блоков (составляющих).  
Первая составляющая – внешнее окружение («вход»; «вы-
ход»; обратная связь; связь с внешней средой).  
Вторая составляющая, которую называют «чёрный ящик», 
является внутренней структурой, представляющейсовокупность 
взаимосвязанных компонентов, обеспечивающих процесс воздей-
ствия субъектов правления на объект, переработку «входа» в «вы-
ход» и достижения целей системы. Она состоит из подсистем: науч-
ного сопровождения, целевой, обеспечивающей, управляемой и 
управляющей. 
Компоненты внешнего окружения. Внешнее окружение явля-
ется началом работы по обеспечению конкурентоспособности 
управляемых объектов в современных условиях. Не вызывает со-
мнений влияние внешнего окружения на конкурентоспособность 
предприятий стран, возникших на постсоветском пространстве. Это 
выражается в проведении соответствующей политики в области аг-
роэкономической и продовольственной безопасности, решении 
проблем безопасности жизнедеятельности, а такжеобострившейся 
конкуренции с иностранными производителями, существенном ро-
сте цен и физических объёмов промежуточного импорта, ухудшении 
условий поставки в страну топливных энергоресурсов и т. д. 
Компоненты внешнего окружения рассматриваются примени-
тельно кмакросреде (стране), мезосреде (или инфраструктуре реги-
она, города), микросреде(предприятию). К сфере макросреды отно-
сятся международные, политические, экономические, правовые, 
экологические, природно-климатические, научно-технические и 
культурные факторы страны. 
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К мезосреде относятся рыночная инфраструктура, подсистема 
мониторинга окружающей среды, здравоохранение, наука и обра-
зование, культура, торговля, общественное питание, пригородное 
сельское хозяйство, строительство, жилищно-коммунальное хозяй-
ство, бытовое обслуживание и промышленность в условиях.  
К факторам микросреды предприятия относятся его непосред-
ственные конкуренты, конкуренты поставщиков «входа», марке-
тинговых посредников по «входу» и «выходу» системы, контакт-
ные аудитории. 
Внутреннее содержание системы конкурентоспособно-
сти.Внутреннее содержание СКсп состоит из пяти подсистем: 
научного сопровождения, целевой, обеспечивающей, управляемой 
и управляющей.  
Описанная в учебном пособии структура СКсп модифициро-
вана (усовершенствована) за счёт:  
а) приведения элементов её внутреннего содержания к услови-
ям кризисной и посткризисной отечественной ситуации;  
б) изменения содержания её обеспечивающей и управляемой 
подсистемы. Обеспечивающая подсистема дополнена защитным 
(охранным) компонентом, управляемая подсистема – ресурсоэнер-
госберегающим и экологическим менеджментом; 
в) разработкицелевой подсистемына основе предположения, 
что главными факторами конкурентоспособности продукции про-
мышленного назначенияявляются следующие: 1) качество продук-
ции; 2) её цена; 3) качество сервиса продукции на конкретном рын-
ке; 4) затраты в сфере потребления (использования) продукции; 
5) качество (эффективность) рекламы (или информационно-реклам-
ной деятельности). Их весомости (значимость) соотносятся между 
собой как 5:4:3:2:1.В связи с этимглавными факторами конкуренто-
способности предприятия являются: конкурентоспособность про-
дукции (или основных её видов) и конкурентный потенциал, пред-
ставляющийсочетание организационно-технического уровня про-
изводства (качество процессов) и уровня менеджмента (качество 
управления). 
Основные элементы концепции «конкуренция – конкуренто-
способность»для предприятияцелесообразно рассматриватьво вре-
мени (по горизонтали) дифференцированно. В частности, конку-
ренцию целесообразно понимать как стратегическую (на входе 
предприятия, в нормативах), потенциальную (на выходе, материа-
лизованную), а также реализованную (в достигнутых целях и ре-
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зультатах). Применительнок модели сетевого планирования и 
управления (СПУ) стратегическая конкурентоспособность может 
характеризоваться как первое «событие». Промежуток от стратеги-
ческой конкурентоспособности до потенциальной конкурентоспо-
собности – это работа (процессы) по стратегической конкуренции. 
В свою очередь, потенциальная конкуренция – это второе событие. 
Промежуток от потенциальной конкурентоспособностидо реализо-
ванной конкурентоспособности – это работа (или процессы) в рам-
ках рыночной конкуренции. Реализованная конкурентоспособ-
ность – третье (последнее) событие в модели СПУ. 
Иными словами, на входе предприятия будет стратегическая 
конкурентоспособность в нормативах, полученных в результате 
маркетинговых исследований. Нормативы устанавливаются по 
всем факторам конкурентоспособности анализируемого объекта и 
по всем стадиям его жизненного цикла, на которых достигаются 
эти нормативы. После установления нормативов конкурентоспо-
собности на входе также разрабатываются стратегии конкуренции. 
Последние реализуются в различных технологиях и процессах (а 
также функциях по их обеспечению) от входа до выхода(то есть в 
«чёрном ящике») и с использованием уже рыночной конкуренции. 
На выходе предприятия изготовленный товар обладает только по-
тенциальными значениями заданных факторовконкурентоспособ-
ности. Эти потенциальные значения факторов товара уточняются 
потребителями на конкретных рынках в конкретное время.  
Указанное представление материала настоящего издания поз-
воляет определить приоритеты в изучении и применении на прак-
тике отдельных вопросов концепции «конкуренция – конкуренто-
способность» для различных групп читателей. В частности, для ру-
ководителей мы стремились дать знания по указанной проблеме в 
условиях ужесточения конкуренции, а такжеознакомить с конкрет-
ными методами системного решения возникающих практических 
задач. Это поможет им правильно ориентировать коллектив на раз-
работку и реализацию стратегии повышения конкурентоспособности 
предприятия.  
Специалисты и государственные служащие получат навыки 
конкретных методов ведения рыночной борьбы, реализации конку-
рентных преимуществ в условиях жёсткой конкуренции. Они озна-
комятся с достаточно сложнымимеханизмами обеспечения конку-
рентоспособности и управления конкурентоспособностью, и это 
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позволит им болеепрофессионально отстаивать интересы общества 
и государства. 
Преподаватели обретут должное представление о технологи-
яхповышения конкурентоспособности предприятияв условиях 
МФЭК, не отражённых в отечественной литературе и охватываю-
щих теорию конкуренции, методы системного анализа, прогнози-
рования, оценки, нормирования, экономического обоснования и 
планирования конкурентных преимуществ по стадиям жизненного 
цикла объектов. Они получат навыки установления логической свя-
зи между экономическими законами, законами организации, науч-
ными подходами, принципами, методами и моделями управления. 
Смогут более оперативно разграничивать функции и находить вза-
имосвязи экономики, психологии, социологии, стратегического 
маркетинга, инновационного и производственного менеджмента и 
других дисциплин в познании путей повышения конкурентоспо-
собности объектов. Это позволитим анализировать организацион-
ные структуры, ориентированные на конкурентоспособность, нахо-
дить взаимосвязи внешнего окружения предприятия с подсистема-
ми системы конкурентоспособности, а также применять систем-
ный, процессный, комплексный, маркетинговый, функциональный, 
воспроизводственно-эволюционный, нормативный, оптимизацион-
ный и другие научные подходы к управлению. Ведь если препода-
ватель не будет обладать необходимым набором знаний в области 
обеспечения конкурентоспособности и управления конкурентоспо-
собностью различных объектов, то и вся страна в этой области будет 
непрофессиональной. 
Студенты получат соответствующие знания и научные осно-
вы системного мышления в области теории, методики и практики 
повышения конкурентоспособности персонала, продукции (непо-
средственно продукции, товаров, работ и услуг) ипредприятия. 
Усвоят сущность механизмов действий и взаимосвязей экономиче-
ских законов, законов организации производства, научных подхо-
дов, принципов, методов и моделей управления. Без них бесполез-
но в условиях жёсткой конкуренции надеяться на решение каких-
либо крупных (комплексных, системных) социально-
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ И УПРАВЛЕНИЕ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПЕРСОНАЛА 
Конкурентоспособность менеджера – это преимущество ме-
неджера по отношению к другому менеджеру, его умение разраба-
тывать систему конкурентоспособности требуемого объекта, 
управлять коллективом по достижению целей системы. Конкурен-
тоспособный менеджер должен обладать навыками мыслить си-
стемно, комплексно, стратегически, эффективно, ориентировать 
свою деятельность на повышение конкурентоспособности управля-
емых объектов (рисунок А1). 
Рисунок А1 –Направления ориентации мышления специалиста на 
достижение конкурентоспособности 
Повышение конкурентоспособности образования в сфере ме-
тодологии стратегического развития управляемых объектов значи-
тельно более эффективное средство по сравнению со средствами, 
применяемыми при устранении некачественной работы на «выхо-
Конкурентоспособный специалист должен мыслить: 
Системно 
а) представлять объект и его окружение во взаимо-
связях; 
б) строить дерево целей и функцийповедения объек-
та,анализировать проявление всех свойств системы 
Комплексно 
а) одновременно охватывать(учитывать) политиче-
ские, экономические, технологические, маркетинго-
вые и другие процессы; 
б) исключать трату средств на улучшение части 
(подсистемы) без построения целого (системы) и си-
стемного анализа целого 
Стратегически 
а)предвидеть будущие ситуации объекта на основе 
анализа внешнего окружения; 
б)прогнозировать изменения внешних и внутрен-
них параметров системы на основе стратегической 
информации 
Эффективно 
а) владеть теорией эффективности, различать по-
нятия «экономия», «эффективность», «экономиче-
ский эффект»; 
б)уметь осуществлять экономическое обоснование 
на «входе» и на «выходе» системы 
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де» системы. Приоритеты в управлении с «выхода» объекта долж-
ны быть перенесены на «вход». Это позволит подняться на более 
высокий уровень мышления, перейти при управлении с ответов на 
вопросы соответственного статического характера:что? Где? Ко-
гда? на вопросы инновационного, динамического характера:как? 
Почему? Что это даёт? (рисунок А2).  
РисунокА2 – Трансформация уровня мышления современного 
конкурентоспособного специалиста 
Содержание компонентов внешнего окружения и внутренней 
структуры СКсп персонала по использованному алгоритму пред-
ставлено в таблицеА1. 
Таблица А1 – Алгоритм построения системы 
конкурентоспособности персонала 
1 ВНЕШНЕЕ ОКРУЖЕНИЕ 





онные, финансовые и другие ресурсы. 
Процедура профессиональногоприёма 
абитуриентов, имеющих представление 









Первый уровень – статический Что? Где? Когда? 





джер), обладающий преимуществами по 
отношению к другому специалисту, про-
явившиеся в умении разрабатывать си-
стему конкурентоспособности (СКсп) за-
данного объекта, управлять коллективом 
по достижению целей системы 
Продолжение таблицы А1 
1 2 
1.3 Обратная связь 
 
Отзывы и предложения потребителей 
(заказчиков) вуза о конкурентоспособности 
его выпускников. 
Числои конкурентоспособность результа-
тов научно-исследовательских работ вуза. 
Числои престижность полученных вузом 
премий, призов, званий, знаков отличия и 
др. 
1.4Связь с внешней средой Макросреда – предприятие, отрасль, ре-
гион, страна (международные, политиче-
ские, экономические, правовые, экологиче-
ские, научно-технические, культурные и 
другие факторы). 
Микросреда(непосредственные конку-
ренты, конкуренты поставщиков, маркетин-
говые посредники по «входу» и «выходу», 
контактные аудитории (общество потреби-
телей, контролирующие органы, профсою-
зы, пресса и т. д.). 
Мезосреда(рыночная инфраструктура, 
наука и образование, культура, торговля, 
здравоохранение, связь, транспорт, хозяй-
ственное строительство, ЖКХ и т. д. 
2 ВНУТРЕННЕЕ СОДЕРЖАНИЕ 
2.1 Подсистема научного со-
провождения 
 
Основные экономические законы функ-
ционирования рыночных отношений; 
- законы организации;  
- научные подходы к управлению;  
- специфические принципы управления;  
- методы управления 
 
 




















 2.3  
2.2Целевая подсистема Концепция «три З», в том числе: 
- общая и экономико-правовая подготовка; 
- профессиональная подготовка в области 
маркетинга и менеджмента; 
- умение разрабатывать качественные 
управленческие решения; 
- умение организовать себя и коллектив на 
постановку и достижение высоких целей; 
- поддержка и укрепление здоровья; 
- повышение уровня внутрикорпоративной 
культуры (заботы о ближнем) 
 




Правовое обеспечение создания, функ-
ционирования и развития вуза. 
Обеспечение учебного и исследова-
тельского процессов материально-техни-
ческими, финансовыми и другими вида-
ми ресурсов. 
Информационное обеспечение учебно-
го и исследовательского процесса 
2.4 Управляемая подсистема 
 
Условия труда и отдыха студента. 
Параметрыпсихологического портрета 
студента: темперамент, характер, спо-
собности, направленность, интеллекту-
альность, эмоциональность, волевые ка-
чества, общительность, самооценка, уро-
вень самоконтроля, способность к груп-
повому взаимодействию и др. 





   
 
 










ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ И  
УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПРОДУКЦИИ 
Структура СКсп продукции (машины, выпускаемой машино-
строительным предприятием) по предлагаемому алгоритму пред-
ставлена втаблице Б1. 
Компонентами целевой подсистемы СКсп продукции машино-
строительного значения являются: повышение качества, оптимиза-
ция цены, качество сервиса, затраты на эксплуатацию, качество ре-
кламы. В тоже времякомпонентами целевой подсистемы СКсп то-
вара немашиностроительного назначения (продуктов питания) яв-
ляются: качество, цена, качество рекламы. 
Таблица Б1 – Алгоритм построения системы 
конкурентоспособности продукции  
машиностроительного назначения  
1 ВНЕШНЕЕ ОКРУЖЕНИЕ 





мационные и финансовые ресурсы и 
др. 
Оборудование, новые технологии 
и научно-технические достижения в 
области материаловедения 
1.2 Выход Конкурентоспособная продукция, 
обладающая степенью реального или 
потенциального удовлетворения 
конкретной потребности, способно-
стью выдерживать конкуренцию по 
сравнению с аналогичным видом 











Продолжение таблицы Б1 
1 2 
1.3 Обратная связь 
 
Рекламация – указание о недора-
ботках по производимомувиду про-
дукции, элементы (новшества) науч-
но-технического прогресса 





турные и другие факторы). 
Микросреда(непосредственные 
конкуренты, конкуренты поставщи-
ков, маркетинговые посредники по 
«входу» и «выходу», контактные 
аудитории(общество потребителей, 
контролирующие органы, профсою-
зы, пресса и т. д.). 
Мезосреда (рыночная инфраструк-
тура, мониторинг, наука и образова-
ние, культура, торгов-
ля,здравоохранение, связь, транс-
порт, хозяйственное строительство, 
ЖКХ и т. п.) 
2 ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА 













Связь с внешней  










Научные подходы к управлению. 
Научные принципы управления. 
Научные методы управления 
 
Окончание таблицы Б1 
1 2 





- качество сервиса, 
- затраты на эксплуатацию, 
- качество рекламы 
2.3 Обеспечивающая подсистема 
 
Обеспечение: правовое, методиче-




 2.3  
 
 
2.2   
 
 
  2.1 
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2.4 Управляемая подсистема 
 
Маркетинг – стратегический – 
тактический. 
Менеджмент – производствен-
ный – финансовый – инновацион-
ный – ресурсоэнергосберегающий – 
антикризисный – экологический (аг-
роэкологический) 






Контроль и учёт решений. 
Подготовка кадров для решения 
проблем конкурентоспособности 
ПРИЛОЖЕНИЕ В 
ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ И  
УПРАВЛЕНИЕКОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ 
Укрупнённая структура СКсп предприятия (на примере ОАО 
«СтанкоГомель») по предлагаемому алгоритму представлена в таб-
лице В1. 
Таблица В1–Алгоритм построения системы 
конкурентоспособности предприятия 




1.1Вход Трудовые, материальные, инфор-
мационные и финансовые и другие 
ресурсы. 
Оборудование, новые технологии 
и научно-техническиедостижения в 




   
 
2.4 







тоспособные виды продукции, име-
ющие преимущества по отношению 
к другим предприятиям данной от-
расли внутри страны и за её преде-
лами 
1.3 Обратная связь 
 
Рекламации – указание о недора-






ется в рамках группы предприятий, 




































1.4 Связь с внешней средой Макросреда – отрасль, регион, 
страна(международные, политиче-
ские, экономические, правовые, эко-
логические, научно-технические, 
культурные и другие факторы). 
Микросреда(непосредственные 
конкуренты, конкуренты поставщи-
ков, маркетинговые посредники по 
входу и выходу, контактные аудито-
рии(общество потребителей, кон-
тролирующие органы, профсоюзы, 
пресса и т. д.). 
Мезосреда (рыночная инфра-
структура, мониторинг, наука и об-
разование, культура, торгов-
ля,здравоохранение, связь, транс-
порт, хозяйственное строительство, 
ЖКХ и т. п.) 




Основные законы экономики. 
Законы организации. 
Научные подходы к управлению. 
Научные принципы управления. 




каемой продукции (качество, цена, 
качество сервиса, затраты на эксплу-
атацию, качество рекламы). 
Конкурентный потенциал: орга-
низационно-техническим уровень 
производства (качество процессов) и 





2.2   
 
 
  2.1 
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Маркетинг – стратегический – 
тактический. 
Менеджмент – производствен-
ный – финансовый – инновацион-
ный – ресурсоэнергосберегающий – 








Контроль и учёт решений. 




целевой) и производственной 
Конкурентоспособность функционирования предприятия воз-
можно только при разработке управленческой, организационной и 
производственной структур. На рисунках В1–В2 представлены ор-
ганизационная и производственная структуры предприятия на 




   
 
2.4 
   
 
 
 2.3  
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A, Б, N – руководители проектов – координаторы(маркетологи, менедже-
ры) по видам продукции (A, Б, N);  
1 – служба главного маркетолога;  
2 – заместители генерального директора (ЗГД);  
3 – служба НИОКТР;  
4 – служба ОТПП;  
5 – служба главного инженера;  
6 – служба главного экономиста;  
7 – ЗГД по производству и сервису; 
8 – ЗГД по логистике (закупочной, производственной и сбытовой). 
РисунокВ1– Вариант проблемно-целевой организационной 
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Рисунок В2 –Вариант примерной производственной структуры 




ра предприятия по производству 
Вспомогательные цехи 
(хозяйства) 






(подчиняется также  
главному технологу). 
Электроремонтный. 










Вторсырья и др. 
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